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POVZETEK 
Nadrejeni v zdravstvenih organizacijah se premalo zavedajo, da h kakovostnejši obravnavi 
pacientov lahko prispevajo tudi zaposleni na nemedicinskem področju (npr. v 
administraciji), čeprav slednji s pacienti nimajo neposrednega stika. Za ta delovna mesta 
je potrebno izbrati osebe z ustreznim znanjem in s primernimi lastnostmi, nato pa jih 
nagraditi v skladu z njihovo učinkovitostjo pri delu. V diplomskem delu sta predstavljena 
sistem ocenjevanja delovne uspešnosti v Splošni bolnišnici Celje in zadovoljstvo 
zaposlenih v administraciji s tem sistemom.  
Raziskava temelji na kvantitativni metodi raziskovanja in metodi deskripcije. Uporabljena 
je tehnika anketiranja. Instrument raziskave je anketni vprašalnik, ki je sestavljen na 
podlagi lastnih izkušenj in izkušenj ostalih zaposlenih v zdravstveni administraciji. V 
raziskavo so bili vključeni vsi zaposleni v zdravstveni administraciji. Pravilno izpolnjenih je 
bilo 86 vprašalnikov, kar predstavlja 88,7 % odziv. Podatki so zbrani in obdelani s 
pomočjo programa Microsoft Office Excel.  
 
Rezultati so pokazali, da so v administraciji Splošne bolnišnice Celje zaposlene same 
ženske, da je večina zadovoljnih s sistemom ocenjevanja delovne uspešnosti in da jih je 
bilo več kot 80 % v zadnjih letih ocenjenih z najvišjo oceno. Več kot polovica jih meni, da 
je ocenjevanje njihove delovne uspešnosti objektivno, najpomembnejša dejavnika, ki bi 
morala vplivati na oceno delovne uspešnosti, pa sta po njihovem mnenju natančnost in 
zanesljivost pri delu. Na delovnem mestu imajo zdravstvene administratorke zelo majhne 
možnosti za napredovanje. 
V Splošni bolnišnici Celje bi lahko k objektivnejšemu ocenjevanju delovne uspešnosti in 
zagotavljanju enakih kriterijev za vse pripomogel računalniško podprt sistem, ocenjevalci 
pa bi se morali za to delo ustrezno izobraziti.  
Ključne besede: delovna uspešnost, zdravstvena administracija, kriteriji ocenjevanja, 
napredovanje, nemedicinsko področje v bolnišnici. 
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SUMMARY 
EVALUATION OF PUBLIC EMPLOYEES IN THE NON-MEDICAL 
HELATHCARE FIELD 
Supervisors in health institutions do not realize enough that employees in non-medical 
fields can contribute to more qualitative treatment of the patients (e.g. in administration), 
even though the latter have no direct contact with the patients. Persons with the suitable 
knowledge and appropriate characteristics should be selected for these working positions. 
Then they have to be rewarded in accordance with their working efficiency. In the thesis 
the system of evaluating working efficiency and satisfaction of the employees in 
administration with this system in General hospital Celje are presented.  
The research is based on the quantitative method of research and the method of 
description. The technique of survey was used. The instrument of the research is a survey 
questionnaire that was created on the basis of our own experience and experience of 
others employed in the medical administration. All the employees in medical 
administration were included into the research. 86 questionnaires was correctly filled in, 
which represents 88.7 % of all those who received the questionnaire. The data were 
collected and processed by means of the Microsoft Office Excel program. 
 
The results have shown that only women are employed in the administration of General 
hospital Celje, that most of them are satisfied with the system of evaluation of working 
efficiency, and that more than 80% of them were evaluated with the highest grade in the 
last years. More than half of them believe that evaluation of their working efficiency is 
objective; the most important factors that should influence the grade of working efficiency 
by their opinion are accuracy and reliability when working. Health administrators have 
very little possibilities of promotion in their working positions. 
In general hospital Celje, a computerized system could help in assuring more objective 
evaluation of working efficiency and in providing the same criteria for everybody. The 
evaluators would have to be appropriately educated for this work. 
Keywords: working efficiency, medical administration, evaluation criteria, promotion, 
non-medical field in the hospital. 
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1 UVOD 
Nemedicinska področja v zdravstvu, kot so npr. kadrovsko pravni sektor, sektor za 
finance, sektor za organizacijo, informatiko in kakovost ipd., so tisto »nujno zlo«, brez 
katerega si ne moremo predstavljati uspešne in učinkovite medicinske dejavnosti, ta pa je 
med drugim tudi pokazatelj družbene razvitosti posamezne države. Javni zavodi, kot del 
javne uprave, uživajo ugled in imajo zagotovljeno delo v tesni odvisnosti od ugleda in 
učinkovitosti posameznih zaposlenih, pri čemer velja, da so najbolj učinkoviti in uspešni 
tisti delavci, ki so na takšnih delovnih mestih, ki čim bolj ustrezajo njihovemu znanju, 
spretnostim in nekaterim njihovim drugim psihofizičnim sposobnostim in ki so za določeno 
delo tudi najbolj motivirani. Delodajalci morajo imeti vse to v mislih že pri kadrovanju, 
povratno informacijo o izvajanju in rezultatih dela pa si zagotavljajo z ocenjevanjem 
delovnih dosežkov, ali kot pravita Možina in Jamšek (2002, str. 261): »Management 
poskuša s povratno informacijo vplivati na vedenje zaposlenega in na njegove prihodnje 
delovne dosežke ter motivirati zaposlenega za še boljše delovne rezultate.« 
Pri ocenjevanju delovne uspešnosti svojih uslužbencev morajo javni zavodi ravnati v 
skladu z Zakonom o javnih uslužbencih, s Pravilnikom o napredovanju javnih uslužbencev 
v plačne razrede ter nekaterimi drugimi podzakonskimi akti in pri tem uporabljati 
zakonsko določene instrumente, kar pomeni, da morajo s svojimi zaposlenimi izvajati 
letne razgovore in ocenjevalne pogovore. Vse to izvajajo tudi v mojem delovnem okolju, 
to je v Splošni bolnišnici Celje, vendar se pri tem – po mojem mnenju – dogajajo 
nepravilnosti oz. nepravičnosti, saj zaposleni na nemedicinskem področju nismo plačani 
po delu, ki ga opravimo, ampak je ocenjeno naše delovno mesto. Menim, da za omenjeno 
situacijo niso neposredno krivi nadrejeni oz. ocenjevalci delovne uspešnosti, saj ne 
dvomim, da imajo za to potrebno znanje in kompetence, menim pa, da nimamo 
pravilnega sistema/modela. Administrativni uslužbenci smo del tima, ki ga praviloma 
sestavljajo še zdravniki in medicinske sestre, zato bi morala ocena naše delovne 
uspešnosti vključevati tudi njihovo mnenje. Izvajanja naših ključnih kompetenc, kot so 
učinkovito kulturno komuniciranje s sodelavci in pacienti, smiselno, estetsko in jezikovno 
pravilno oblikovanje tekstov po nareku, natančnost, odgovornost, vestnost itd., namreč ne 
more ocenjevati nekdo, ki je zelo redko ali pa sploh ni v stiku z nami, čeprav je naš 
neposredni vodja in pozna naše delo. O tem, da vodje lahko pri ocenjevanju delovne 
uspešnosti posameznika pridobivajo posredne in neposredne informacije tako, da so v 
stikih z zaposlenimi, od sodelavcev, s katerimi ocenjeni delajo v istem prostoru in 
nenazadnje od strank (v našem primeru od pacientov), govori tudi Zupan (2009, str. 438–
439). 
Problematika ocenjevanja delovne uspešnosti v nemedicinskih dejavnostih je v naši 
ustanovi sporna tudi z vidika motivacije na delovnem mestu in možnosti kariernega 
razvoja posameznika, saj so po mojem mnenju in razpoložljivih podatkih v zadnjih petih 
letih med administrativnimi delavci napredovali zelo redki. 
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Namen diplomskega dela je predstaviti sistem ocenjevanja delovne uspešnosti 
uslužbencev na nemedicinskem področju v zdravstvu in preveriti učinkovitost tega 
sistema. 
Cilji diplomskega dela so: 
 predstaviti nemedicinsko področje v zdravstvu; 
 opisati kompetence administratorjev; 
 ugotoviti, kakšen je obstoječ sistem ocenjevanja delovne uspešnosti v SB Celje; 
 podati predloge za učinkovitejši sistem ocenjevanja delovne uspešnosti v SB Celje. 
Podatke za teoretični del sem pridobila s pomočjo domače in tuje strokovne literature. V 
empiričnem delu sem uporabila kvantitativni raziskovalni pristop. Podatke sem pridobila s 
pomočjo anketnega vprašalnika, ki sem ga sestavila na podlagi lastnih izkušenj in 
spoznanj ter izkušenj sodelavcev pri ocenjevanju delovne uspešnosti. V raziskavo je bilo 
vključenih 86 (88,7 %) zaposlenih v Službi zdravstvene administracije. Podatke sem 
statistično obdelala s pomočjo računalniških programov Microsoft Word in Microsoft Excel 
in jih ustrezno interpretirala. 
Po splošnem uvodu sem v drugem poglavju opisala elemente javnega sektorja in 
predstavila javne zavode kot sestavni del tega sektorja. Podrobneje sem opisala vlogo in 
naloge bolnišnic ter ločeno predstavila medicinsko in nemedicinsko dejavnost v 
bolnišnicah. V tretjem poglavju sem opredelila klasifikacijo javnih uslužbencev, predstavila 
pa sem tudi ureditev pravic in obveznosti javnih uslužbencev, ki jih določa Zakon o javnih 
uslužbencih. V četrtem poglavju sem predstavila proces ocenjevanja delovne uspešnosti, 
kamor sodijo pogostost ocenjevanja, potek ocenjevanja, organizacija letnega razgovora, 
opredelitev ocenjevalca ter kriteriji ocenjevanja delovne uspešnosti. V petem poglavju 
sem opisala najpogostejša načina napredovanja javnih uslužbencev, to sta horizontalno 
(višja plača na istem delovnem mestu) in vertikalno napredovanje, ki temelji na strokovni 
usposobljenosti za zahtevnejše vodstveno delovno mesto. Konkreten primer ocenjevanja 
delovne uspešnosti sem opisala v šestem poglavju, kjer sem predstavila Splošno 
bolnišnico Celje in natančneje opredelila nemedicinsko področje v bolnišnici. Poglavje 
vsebuje tudi raziskavo, v katero so bili vključeni vsi zaposleni v Službi zdravstvene 
administracije Splošne bolnišnice Celje, in analizo rezultatov ankete. V sedmem poglavju 
je strnjen sklep s priporočili za primernejše ocenjevanje delovne uspešnosti. 
Rezultati raziskave bi lahko bili v pomoč vodilnim v Splošni bolnišnici Celje pri 
ugotavljanju, ali je trenutni sistem ocenjevanja in nagrajevanja delovne uspešnosti 
zadovoljiv/objektiven. 
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2 ELEMENTI JAVNEGA SEKTORJA 
V strokovni literaturi in med raziskovalci, ki se ukvarjajo s proučevanjem javnega sektorja 
v Sloveniji, ni moč zaslediti enotne definicije javnega sektorja. Tako je za Setnikar-
Cankarjevo (1997, str. 73) javni sektor skupek vseh javnih organizacij, ki opravljajo 
družbene in gospodarske javne dejavnosti, pri čemer gre za dejavnosti po netržnih 
načelih, kar se v prvi vrsti kaže s proračunskim financiranjem. Javni sektor je mogoče 
opredeliti tudi preko razlik med javnim in zasebnim sektorjem, preko razlik v poslanstvu, 
ciljih in načinih upravljanja. 
Sicer pa imamo v Sloveniji dve uradni definiciji javnega sektorja. Prva, širša, je namenjena 
za nacionalne statistične potrebe, druga, ožja, pa za potrebe razvoja uslužbenskega 
sistema in sistema plač v javnem sektorju. Širša definicija javnega sektorja vključuje 
samoupravne lokalne skupnosti in državne organe, javne agencije in sklade, fundacije, 
gospodarske družbe, javna podjetja, zasebne in javne gospodarske zavode, javne zavode, 
zbornice in druge pravne osebe. Pravne osebe širšega javnega sektorja lahko opravljajo 
regulatorno, pospeševalno ali izvajalsko funkcijo, s čimer dobimo funkcionalno sestavo 
širšega javnega sektorja, ki je prikazana v Tabeli 1. 
Tabela 1: Funkcionalna sestava širšega javnega sektorja 
Javni sektor 
JAVNA UPRAVA NOSILCI JAVNIH POOBLASTIL IN IZVAJALCI JAVNIH 
SLUŽB 
Regulatorna (razvojna funkcija) Pospeševalna 
funkcija 
Izvajalska funkcija 
Državni organi Državna uprava Lokalna 
samouprava 
Javne agencije Javni skladi Javni 
(gospodarski 
zavodi) 
Vir: Klinar (2006, str. 42) 
Definicija ožjega javnega sektorja je navedena v ZJU in ZSPJS, kjer je navedeno, da k 
javnemu sektorju sodijo samoupravne lokalne skupnosti in državni organi, javne agencije, 
javni skladi, javni gospodarski zavodi ter druge osebe javnega prava, ki so posredni 
uporabniki proračuna lokalne skupnosti ali državnega proračuna (Tabela 2). Ožji javni 
sektor torej zajema vse javnopravne oblike, v katerih so organizirane osebe javnega prava 
v RS. Izjema pri tem so javna podjetja. 
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Tabela 2: Funkcionalna sestava ožjega javnega sektorja 
Javni sektor 
JAVNA UPRAVA NOSILCI JAVNIH POOBLASTIL IN IZVAJALCI JAVNIH 
SLUŽB 
Regulatorna (razvojna funkcija) Pospeševalna 
funkcija 
Izvajalska funkcija 
Državni organi Državna uprava Lokalna 
samouprava 
Javne agencije Javni skladi Javni 
(gospodarski 
zavodi) 
Vir: Klinar (2006, str. 42) 
Tretji člen ZJF javni sektor opredeljuje po posrednih in neposrednih uporabnikih 
proračunskih sredstev, 2. člen ZSPJS, 1. člen ZJU in 1. člen KPJS pa določajo, da je javni 
sektor sestavljen iz državnih organov in samoupravnih lokalnih skupnosti, javnih agencij, 
javnih skladov, javnih zavodov in javnih gospodarskih zavodov ter drugih oseb javnega 
prava, ki so posredni uporabniki proračuna lokalne skupnosti ali državnega proračuna. 
Slika 1: Elementi javnega sektorja 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Vir: Ferfila & Kovač (2000, str. 152) 
Javna uprava 
                                       Državna uprava 
 
Politični sistem 
Šolstvo in 
raziskovalna sfera 
Zdravstvo in socialno 
varstvo 
Kultura 
 
Lokalna 
samouprava 
Javni 
(gospodarski 
zavodi) 
Vladne službe 
Ministrstva z organi v sestavi in 
izpostavami 
Upravne enote 
Ministrst  z organi v 
sestavi in izpostavami 
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2.1 BOLNIŠNICA KOT JAVNI ZAVOD 
Javni zavodi so organizacije, ki se ustanovijo za opravljanje dejavnosti vzgoje in 
izobraževanja, znanosti, kulture, športa, zdravstva, socialnega varstva, otroškega varstva, 
invalidskega varstva, socialnega zavarovanja ali drugih dejavnosti, če cilj opravljanja 
dejavnosti ni pridobivanje dobička (1. člen ZZ). 
ZZ, s katerim je javni zavod v celoti urejen, ureja ustanovitev zavoda, ime in sedež, 
opravljanje javnih služb, organe in splošne akte zavoda, sredstva za delo in odgovornost 
za obveznosti, vprašanja nadzora, statusnih sprememb, povezovanje zavodov in 
prenehanje. 
Javna bolnišnica sodi v okvir javnih nepridobitnih organizacij. Ustanovitev bolnišnice kot 
javnega zavoda za opravljanje nepridobitne dejavnosti ureja ZZ. Slednji ureja temeljna 
vprašanja glede ustanovitve, vodenja, namena ustanovitve, financiranja in podobno. 
Poleg določil ZZ pa je potrebno pri poslovodenju v javni bolnišnici spoštovati tudi določila 
ZJF, Zakona o javnih naročilih, ZZDej, ZZVZZ, področne predpise, ki dajejo posameznemu 
javnemu zavodu javno pooblastilo za izvajanje storitev, ter Statut in Odlok o ustanovitvi 
posameznega zavoda. 
Po svojem namenu so bolnišnice lahko splošne ali specialne. Splošna bolnišnica je 
zdravstveni zavod za zdravljenje več vrst bolezni, ki ima specialistično ambulantno 
dejavnost in posteljne zmogljivosti najmanj za področje interne medicine, kirurgije, 
pediatrije in ginekologije ali porodniške dejavnosti. Specialna bolnišnica je zdravstveni 
zavod za specialistično ambulantno in bolnišnično zdravljenje določene bolezni oziroma 
določene skupine prebivalcev, ki mora izpolnjevati vse pogoje za bolnišnico, le da ima 
posteljne, diagnostične in druge zmogljivosti prirejene svojemu namenu (16. člen ZZDej). 
Osnovno poslanstvo javne bolnišnice je oskrba prebivalstva s specialističnimi 
zdravstvenimi storitvami. 
V 15. členu ZZDej je natančno opredeljena specialistična bolnišnična dejavnost, kamor 
sodijo: poglobljena diagnostika, zdravljenje in medicinska rehabilitacija ter zdravstvena 
nega in prehrana. Svojo dejavnost lahko opravlja tista bolnišnica, ki ima poleg posteljnih 
zmogljivosti še naslednje enote: nujno medicinsko pomoč, specialistično ambulantno 
zdravljenje, anesteziološko dejavnost z reanimacijo, laboratorij, rentgen in drugo 
diagnostiko v skladu s svojo strokovno usmeritvijo ter preskrbo z zdravili. 
Po 15. členu ZZDej mora bolnišnica zagotavljati tudi ambulantno medicinsko rehabilitacijo, 
reševalno službo ter transfuziološko in patoanatomsko dejavnost. Če področja 
pulmologije, nevropsihiatrije, dermatovenerologije in ginekologije niso organizirana v 
osnovni zdravstveni dejavnosti, lahko bolnišnica opravlja tudi dispanzersko dejavnost s 
teh področij. 
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2.1.1 MEDICINSKA IN NEMEDICINSKA PODROČJA V BOLNIŠNICI 
V skladu s teoretičnimi izhodišči Kajzerja in Koletnika ter njunim pojmovanjem 
organizacije (Kajzer, 1999, str. 54; Koletnik, 2007, str. 29) in upoštevajoč osnovne 
značilnosti poslovanja javne bolnišnice smo pri pojmovanju bolnišnice kot celote izhajali iz 
strukture njenih poslovnih področij. Svoja izhodišča lahko strnemo v naslednji tabeli. 
Tabela 3: Poslovno področje bolnišnice 
POSLOVNO PODROČJE BOLNIŠNICE 
MEDICINSKO NEMEDICINSKO 
- Področje zdravljenja 
- Področje zdravstvene nege 
- Medicinsko podporno področje (npr. 
funkcionalna in laboratorijska 
diagnostika ter zdravstvena 
administracija) 
- Kadrovsko področje 
- Finančno področje 
- Računovodsko področje 
- Finančno načrtovanje 
- Tehnično-preskrbovalno področje 
- Nabavno področje 
- Prodajno področje 
Vir: lasten, prirejeno po Kajzer (1999, str. 54); Koletnik (2007, str. 29) 
Osnovni namen delovanja javne bolnišnice je zagotavljanje zdravstvenih storitev za 
državljane (medicinsko področje). Ustanovitev organizacije sama po sebi še ni nikakršno 
zagotovilo, da bo organizacija uspešno in učinkovito izpolnjevala svoje poslanstvo, zato 
ustanovitelj poveri obvladovanje organizacije poslovodjem. Poslovodenje javne bolnišnice 
(nemedicinsko področje) je razdeljeno na dve zaokroženi poslovni področji. Eno je 
področje upravljanja bolnišnice z vidika zagotavljanja finančnih sredstev za uresničevanje 
temeljnega poslanstva bolnišnice, drugo področje pa predstavlja področje zdravljenja. 
Zdravniki naj bi svoje delovanje usmerjali večinoma v sistem kliničnih poti, ki bi bile 
osnova tudi za financiranje storitev, zdravstvena nega naj bi svoje dejavnosti usmerjala v 
elemente strokovne odličnosti, nezdravstveni sektor pa naj bi skušal doseči elemente 
kakovosti, potrebne za poslovno področje. 
Glede na dejavnost posameznega javnega zdravstvenega zavoda so kadrovski viri 
organizirani glede na temeljne procese na ravni posameznega zavoda. Organiziranost 
kadrovskih virov je po zavodih različna. Običajno imajo javni zdravstveni zavodi sprejete 
notranje pravilnike oziroma akte, v katere vključijo sistemizirana delovna mesta glede na 
oddelke in programe, v katerih se izvaja zdravstvena dejavnost. Temeljni kadrovski viri so 
v javnih zdravstvenih zavodih razdeljeni glede na naslednje vrste zdravstvenih in 
nezdravstvenih delavcev (7. člen ZSPJS): 
 Delovna mesta na področju zdravstva (plačna skupina E): 
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- »zdravniki in zobozdravniki« (v to skupino se uvrščajo zdravniki različnih 
specialnosti in zdravniki, ki so opravili strokovni izpit) – E1, 
- »farmacevtski delavci« (farmacevtski tehnik, farmacevti specialisti in drugi s 
tega področja) – E2, 
- »zdravstvena nega« (medicinske sestre) – E3, 
- »zdravstveni delavci in sodelavci« (analitiki, konzultanti, klinični psihologi, 
logopedi, fizioterapevti ter drugi) – E4.  
 Spremljajoča delovna mesta – nezdravstveni delavci (plačna skupina J): 
- »strokovni delavci« (analitiki, ekonomski referenti, računovodje, finančniki, 
informatiki, inženirji tehničnih strok, sistemski administratorji ter drugi) – 
J1, 
- »administrativni delavci« (administratorji, arhivarji, pisarniški referenti, 
poslovni sekretarji, zdravstveni administratorji) – J2, 
- »ostali strokovno tehnični delavci« (čistilke, strežnice, telefonisti, vratarji, 
vzdrževalci, vozniki ter drugi) – J3. 
Podrobneje so delovna mesta in nazivi skupine E oziroma njene plačne podskupine E1, 
E2, E3 in E4 ter plačne skupine J oziroma njene plačne podskupine J1, J2 in J3 opredeljeni 
v Aneksu h Kolektivni pogodbi za dejavnost zdravstva in socialnega varstva Slovenije (Ur. 
list RS, št. 60/2008). 
V Aneksu h Kolektivni pogodbi za dejavnost zdravstva in socialnega varstva Slovenije (Ur. 
list RS, št. 106/2015), ki se je sklenil zaradi uskladitve uvrstitve delovnih mest v plačni 
skupini J z Aneksom št. 1 h KPJS (Ur. list RS, št. 23/09), v podskupino J2 spadajo: 
administrativni manipulant III, administrator IV (I), kurir IV in voznik kurir IV. V 
podskupino J3 pa spadajo: lekarniški strežnik II, pomožni laboratorijski delavec II, 
strežnice, telefonisti, vzdrževalci in drugi.  
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3 KLASIFIKACIJA JAVNIH USLUŽBENCEV  
»Klasifikacija (razvrščanje) javnih uslužbencev je ena izmed posebnosti, ki razlikuje pravo 
javnih uslužbencev od splošnega delovnega prava. Smisel klasifikacije je v zagotavljanju 
organizacijske preglednosti, ki omogoča načrtovanje in nadzor nad zaposlovanjem v javni 
upravi, organizacijsko racionalizacijo in poenotenje pogojev za zaposlitev na istovrstnih 
delovnih mestih. Poleg tega klasifikacija omogoča vzpostaviti sistem napredovanja in 
plačilni sistem« (Virant, 2002, str. 197). 
Sistem razvrščanja javnih uslužbencev temelji na razvrščanju delovnih mest, pri čemer 
posamezne kategorije vključujejo vsa delovna mesta z enakimi ali podobnimi nalogami. 
Osnovni element za postopek razvrščanja javnih uslužbencev je delovno mesto, ki je 
najmanjša enota, ki je ni mogoče več nadalje deliti. Delovna mesta lahko med seboj 
primerjamo in s tem omogočimo njihovo razvrščanje v skupine glede na različne skupne 
lastnosti. 
Haček in Bačlija (2007, str. 98–99) navajata, da posamezna kategorija pri razvrščanju 
javnih uslužbencev vključuje vse javne uslužbence z enakimi posameznimi značilnostmi ali 
s kombinacijo značilnosti. Osnova za razvrščanje je formalna izobrazba oziroma 
kvalifikacija, ki jo je pridobil javni uslužbenec, na podlagi česar lahko sklepamo, da ima 
potrebno znanje in da je v upravi pripravljen opravljati določena dela in naloge. Možni 
kriteriji za razvrščanje javnih uslužbencev so lahko tudi delovna doba, specifična 
strokovna znanja in način dela. Sistem razvrščanja javnih uslužbencev slednjim zagotavlja, 
da ne morejo izgubiti pridobljenih pravic, če so brez dokazane krivde prerazporejeni na 
delovno mesto v nižjo kategorijo od prejšnjega delovnega mesta.  
Haček (2001, str. 76) meni, da sta za vzpostavitev sistemov ocenjevanja, napredovanja in 
plačnega sistema potrebna tako sistem razvrščanja delovnih mest kot sistem razvrščanja 
javnih uslužbencev, pri čemer prvi zagotavlja izpolnjevanje načela nagrajevanja po delu in 
racionalnejšo organiziranost, drugi pa poudarja varnost zaposlitve javnih uslužbencev.  
ZJU javne uslužbence deli v dve skupini; v prvi so uradniki, v drugi pa javni uslužbenci za 
opravljanje spremljajočih del (strokovno-tehnični javni uslužbenci). Delitev javnih 
uslužbencev je prikazana na sliki 2. 
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Slika 2: Javni uslužbenci 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Vir: Brejc (2004, str. 34) 
Sistem javnih uslužbencev je poleg delitve delovnih mest na uradniška in strokovno-
tehnična uvedel tudi sistem položajev in nazivov. »Uradniku je omogočena kariera z 
napredovanjem,« ki je odvisna »od strokovne usposobljenosti in drugih delovnih in 
strokovnih kvalitet ter od rezultatov dela« (29. člen ZJU). Prvi odstavek 78. člena ZJU 
razvršča uradniška delovna mesta in strokovno-tehnična delovna mesta glede na: 
 »zahtevnost delovnega mesta, ki se ravna po zahtevnosti dela in zahtevnosti 
pogojev za opravljanje dela; 
 druge okoliščine delovnih razmer.« 
V skladu s četrtim odstavkom 4. člena ZJU »funkcionarji v državnih organih in organih 
lokalnih skupnosti niso javni uslužbenci.«  
 
Prvi odstavek 80. člena ZJU določa, da je položaj »uradniško delovno mesto, na katerem 
se izvršujejo pooblastila v zvezi z vodenjem, usklajevanjem in organizacijo dela v 
organu.« V skladu z drugim odstavkom istega člena so položaji naslednji: 
 »v ministrstvih: generalni direktor, generalni sekretar in vodje organizacijskih enot; 
 v organih v sestavi ministrstva: direktor in vodje organizacijskih enot; 
 v upravnih enotah: načelnik upravne enote in vodje organizacijskih enot; 
 v vladnih službah: direktor in vodje organizacijskih enot; 
 v upravah lokalnih skupnosti: direktor in vodje organizacijskih enot.«  
 
»Uradnik izvršuje javne naloge v nazivu,« ki se pridobi »z imenovanjem po izbiri uradnika 
na javnem natečaju ali s premestitvijo na zahtevnejše delovno mesto v skladu s tem 
zakonom ali z napredovanjem v višji naziv. Uradnik se imenuje v naziv z odločbo, v kateri 
JAVNI USLUŽBENCI 
URADNIK STROKOVNO TEHNIČNI 
USLUŽBENEC 
JAVNE NALOGE, 
ZAHTEVNA 
SPREMLJAJOČA DELA 
SPREMLJAJOČA DELA 
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se določi naziv in datum pridobitve naziva. Uradnik se po izbiri na javnem natečaju 
imenuje v najnižji naziv, v katerem se opravlja delo na uradniškem delovnem mestu, za 
katero bo sklenil pogodbo o zaposlitvi« (84. člen ZJU). 85. člen ZJU določa nazive, ki so 
razporejeni v šestnajst stopenj. 
3.1 ZAKON O JAVNIH USLUŽBENCIH  
ZJU ureja status javnih uslužbencev v javnem sektorju. V Sloveniji pred letom 2002, ko je 
bil sprejet omenjeni zakon, ni bilo transparentnega okvira, ki bi določal in opredeljeval 
status javnega sektorja in položaj javnih uslužbencev (Klinar, 2006, str. 18). ZJU je uvedel 
oblikovanje »sistematizacije delovnih mest pri posameznih pravnih osebah« (Klinar, 2006, 
str. 28). Osnovni cilj sistematizacije delovnih mest je bila primerljivost delovnih mest 
javnih uslužbencev med sektorji oziroma skupinami javnega sektorja, kar je še posebej 
pomembno pri financiranju dejavnosti (Klinar, 2006, str. 28). 
 
Vsebina ZJU je urejena v sedemindvajsetih poglavjih. V prvem poglavju (1.–6. člen) so 
splošne določbe o namenu in predmetu zakona, v drugem poglavju (7.–15. člen) so 
skupna načela javnih uslužbencev. Tretje poglavje (16.–21. člen) opredeljuje skupna 
vprašanja sistema javnih uslužbencev, četrto poglavje (22.–32. člen) pa temeljne določbe 
in načela. Odločbe o pravicah in obveznostih so določene v petem poglavju (33.–39. člen) 
in v šestem (40.–51. člen) organizacijske določbe. Sedmo poglavje (52. in 52. a člen) 
vključuje določbe štipendiranja, osmo (53.–67. člen) in deveto (68.–73. člen) poglavje 
določbe za ureditev sklenitve delovnega razmerja. V desetem poglavju (74.–77.a člen) so 
določene sankcije v primeru nezakonitosti, medtem ko enajsto poglavje (78.–91. člen) 
natančno opredeljuje delovna mesta, položaje in nazive. Pravice in obveznostih javnih 
uslužbencev določa dvanajsto poglavje (92.–100. člen), trinajsto (101.–150. člen) pa 
opredeljuje izobraževanje, izpopolnjevanje in usposabljanje. Pripravništvo je v celoti 
urejeno v štirinajstem poglavju (106.–110. člen), v petnajstem (111. in 112. člen; členi od 
113. do 117. so črtani) pa način, presoja in ocene v postopkih ocenjevanja, napredovanja 
in priznanja javnih uslužbencev. Sedemnajsto poglavje (členi od 122. do 134. so črtani) je 
poglavje o disciplinski in osemnajsto (135.–140. člen) o odškodninski odgovornosti. V 
devetnajstem poglavju, ki govori o ugotavljanju nesposobnosti, so vsi členi (141.–146.) 
črtani. Postopek premestitve določa dvajseto poglavje (147.–152.b člen). Prenehanje 
delovnega razmerja ureja enaindvajseto poglavje (153.–162. člen, 163. člen pa je črtan). 
Dvaindvajseto poglavje (členi od 164. do 172. so črtani) je namenjeno strokovnim 
izpitom, triindvajseto poglavje (173. člen) pa določa pristojnosti na področju sistema 
javnih uslužbencev. Uradniški svet je opredeljen v štiriindvajsetem poglavju (174.–178. 
člen), v petindvajsetem (179.–182. člen) pa nadzor nad izvajanjem ZJU. Kazenske 
določbe določa šestindvajseto poglavje (183. člen), sedemindvajseto (184.–204. člen) pa 
prehodne in končne določbe. 
V času od sprejetja ZJU in njegove uveljavitve je bil zakon večkrat spremenjen. Rešitve 
naj bi vključevale takšne spremembe in dopolnitve zakona, ki bi omogočile vzpostavitev 
učinkovitejšega uslužbenskega sistema, kakovostnejše upravljanje kadrovskih virov in 
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učinkovitejše vključevanje v izvajanje nalog uprave, ki so direktno povezane z varstvom 
javnega interesa ali izvrševanjem oblasti. Bistvene vsebinske spremembe povzemam po 
Predlogu Zakona o javnih uslužbencih (ZJU-1) – prva obravnava (EVA: 2015-3130- 0017) 
– PREDLOG ZA OBRAVNAVO (MJU, 2015b, str. 5–7): 
1. Zakon o spremembah in dopolnitvah Zakona o javnih uslužbencih (Ur. list RS, št. 
23/05): sprememba 83. člena. 
2. Zakon o spremembah in dopolnitvah Zakona o javnih uslužbencih (Ur. list RS, št. 
113/05): Bistvene so naslednje spremembe: a) »določitev možnosti upoštevanja delovnih 
izkušenj, pridobljenih izven delovnega razmerja«; b) »širitev obveznosti in pristojnosti 
vlade v 22. členu glede kadrovskega načrta za javne agencije, javne sklade in za določene 
javne zavode«; c) »realizacija odločbe Ustavnega sodišča (US-75/05) glede spremembe 
83. člena iz ZJU-23/05, kjer je bil določen rok enega leta za možnost razrešitve vseh 
uradnikov na položaju po nastopu funkcionarja oziroma v enem letu od imenovanja 
uradnika«; d) »črtanje določb o ocenjevanju in napredovanju uradnikov in navezava na 
določbe sistema plač v javnem sektorju.« 
3. Zakon o spremembah in dopolnitvah Zakona o javnih uslužbencih (Ur. list RS, št. 
33/07) prinaša naslednje spremembe: a) »določitev pooblastila predstojniku glede 
možnosti nadzora v primeru, ko predstojnik razpolaga z informacijo, na podlagi katere so 
podani razlogi za sum, da javni uslužbenec zlorablja pravico do zadržanosti z dela do 30 
delovnih dni zaradi bolezni ali poškodbe, ali pravico do povračila stroškov prevoza na delo 
in z dela, pooblasti enega ali več javnih uslužbencev za ugotovitev dejanskega stanja«; b) 
»uskladitev predpisane izobrazbe za uradniške nazive z zakonom, ki ureja visoko šolstvo.« 
 
4. Zakon o spremembah in dopolnitvah Zakona o javnih uslužbencih (Ur. list RS, št. 
65/08) prinaša naslednje spremembe: »a) ureditev odpovednega roka tako, da vlada 
lahko ne glede na določbe zakona, ki ureja delovna razmerja, v okviru skupnih izhodišč za 
sistemizacijo delovnih mest določi trajanje odpovednega roka za javne uslužbence v 
organih državne uprave in v upravah lokalnih skupnosti drugače, kot je to določeno v 
ZDR; b) določitev funkcionalnih znanj upravnega vodenja in upravljanja kadrovskih virov 
kot pogoj za opravljanje nalog na položaju; c) natančnejša določitev pravic uradnika na 
najvišjem položaju po prenehanju položaja, in sicer se uradnika, ki opravlja naloge na 
najvišjem položaju in ki ima sklenjeno delovno razmerje za nedoločen čas, v primeru 
prenehanja položaj, premesti na delovno mesto v nazivu, ki ga tak uradnik ima«; d) 
»ureditev pridobitve naziva na podlagi premestitve na zahtevnejše delovno mesto«; e) 
»ukinitev strokovnega izpita za imenovanje v naziv in določitev obveznega usposabljanja 
kot pogoja za zasedbo uradniškega delovnega mesta.« 
»Razlogov, ki narekujejo proučitev veljavnega sistema javnih uslužbencev ter spremembe 
oziroma drugačno urejanje, je več. Med njimi je potrebno upoštevati izkušnje iz prakse in 
pripombe ter predloge uporabnikov sistema. Praksa je namreč pri izvajanju sistema 
sčasoma pokazala nekatere pomanjkljivosti in težave, kot na primer: 
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 ponekod nejasna in toga zakonodaja, ki ne omogoča reševanja težav v praksi v 
okviru finančnih in kadrovskih možnosti,  
 omejene možnosti premeščanja, ki je sicer namenjeno racionalnemu izkoriščanju 
obstoječih kadrovskih zmogljivosti za opravljanje nalog,  
 nejasna opredelitev odgovornosti in pristojnosti uradnikov na najvišjih položajih,  
 pomanjkljiva ureditev pravnih podlag za organiziranje dela in pripravo sistemizacije 
delovnih mest (določanje pogojev za zasedbo delovnih mest itd.),  
 pomanjkljiva ureditev pristojnosti in možnih ukrepov inšpekcije za sistem javnih 
uslužbencev« (MJU, 2015b, str. 7). 
»Na navedene pomanjkljivosti so opozorili posamezni državni organi in uprave lokalne 
skupnosti, za katere velja ZJU. Pomanjkljivosti v praksi ugotavlja tudi Inšpektorat za javni 
sektor, ki je pristojen za nadzor nad izvajanjem ZJU v praksi. Inšpekcija za sistem javnih 
uslužbencev, ki deluje v okviru Inšpektorata za javni sektor, v svojih rednih letnih poročilih 
o delu inšpekcije ugotavlja in opozarja na pomanjkljivosti, ki jih zaznava pri opravljanju 
inšpekcijskih pregledov. Pomembne so tudi ugotovitve iz delovanja Uradniškega sveta in 
Komisije za pritožbe iz delovnih razmerij pri Vladi Republike Slovenije, ki odloča o 
pritožbah zoper odločitve o pravicah ali obveznostih iz delovnega razmerja javnega 
uslužbenca pri organih državne uprave, pravosodnih organih in upravah lokalnih 
skupnosti. Priporočila za izboljšanje sistema javnih uslužbencev v določenih delih predlaga 
tudi Računsko sodišče Republike Slovenije v svojih rednih letnih revizijskih poročilih o 
delu. Tudi Varuh človekovih pravic Republike Slovenije izdaja redna letna poročila, v 
katerih se nekatera priporočila nanašajo tudi na področje sistema javnih uslužbencev« 
(MJU, 2015b, str. 7–8). 
3.2 PRAVICE IN OBVEZNOSTI JAVNIH USLUŽBENCEV 
Pravice in obveznosti javnih uslužbencev so določene v 12. poglavju ZJU (92.–100. člen). 
Prvi odstavek 92. člena ZJU pravi takole: »[...] pravice in obveznosti javnih uslužbencev 
so določene s predpisi s področja delovnega prava in s kolektivnimi pogodbami, če zakon 
ne določa drugače. Predstojnik ne sme sprejeti odločitve, ki bi zagotavljala javnemu 
uslužbencu manjše ali večje pravice oziroma manj ali bolj ugodne pogoje dela, kot so 
določeni z akti v prvem odstavku 92. člena.« 
Pravni položaj javnih uslužbencev se je s to odločbo v javnem sektorju izenačil, vendar 
samo do področja, kjer začnejo veljati tisti zakoni, ki urejajo posebna področja javne 
uprave. Ker je v slovenskem uslužbenskem sistemu veliko specialnih predpisov, je 
zakonodaja nepregledna in so pogosto neenako urejena tudi zelo podobna področja. 
Skupne minimalne pravice, ki naj bi jih imeli javni uslužbenci na vseh ravneh, so po 
Hačeku (2001, str. 65–66) naslednje:  
 pravica do enakega dostopa do službe v javni upravi,  
 pravica do stalnosti zaposlitve, 
 pravica do plače in drugih denarnih nadomestil, 
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 pravica do plačanega in neplačanega dopusta, 
 pravica do kolektivnega pogajanja z delodajalcem, 
 pravica do sindikalnega združevanja, 
 pravica do stavke, 
 pravica do pisnega ukaza nadrejenega v primeru izvedbe nezakonitega delovanja,  
 pravica do političnega delovanja, 
 pravica do sodnega varstva v sporih iz uslužbenskih razmerij, 
 pravica do dodatne zaposlitve oziroma profesionalnega delovanja, če to ni 
nezdružljivo z opravljanjem službe, 
 pravica do prerazporeditve v skladu z vnaprej določenimi pravili, 
 pravica do izobraževanja in usposabljanja na stroške delodajalca in  
 pravica do socialne varnosti. 
Obveznosti javnega uslužbenca so po ZJU opredeljene tako, da so predvsem poudarjene 
strokovnost, etičnost, pravilnost in smotrnost dela javnega uslužbenca. Obveznosti javnih 
uslužbencev so naslednje: 
 obveznost opravljanja dela (93. člen ZJU), 
 obveznost opravljanja dela po navodilih in odredbah (94. člen ZJU), 
 obveznost opravljanja dela izven opisa delovnega mesta (prvi odstavek 95. člena 
ZJU), 
 obveznost povečanega obsega dela (96. člen ZJU), 
 obveznost opravljanja dodatnega dela v interesu delodajalca (97. člen ZJU), 
 obveznost opravljanja dela v projektnih skupinah (98. člen ZJU) in 
 obveznost začasnega opravljanja manj zahtevnega dela (99. člen ZJU). 
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4 DELOVNA USPEŠNOST 
Vsa uslužbenska zakonodaja veže razvoj, napredovanje in kariero uradnikov in ostalih 
javnih uslužbencev na delovno uspešnost (MJU, 2003, str. 21). 
»Naloga vodje je, da poveča delovno uspešnost zaposlenih. Vodja svoje zaposlene 
motivira z navduševanjem za skupne cilje, razloži pomen in vlogo vsakega v skupnih 
prizadevanjih, delo organizira tako, da naloge optimalno razporedi tudi po usmerjenosti in 
nadarjenosti sodelavcev, jih spodbuja glede na to, kaj jim pomeni določena vrsta 
spodbude. Predvsem pa jih motivira s svojim (partnerskim) odnosom« (MJU, 2003, str. 
21). 
Upravljanje delovne uspešnosti lahko ponazorimo s krogom, v katerem je potrebno 
najprej definirati vlogo delovnega mesta (izraziti bistvo, smoter in pomen delovnega 
mesta), nato pa sprejeti dogovor o tem, kaj in kako je treba nekaj narediti (določiti cilje in 
standarde). Med opravljanjem dela oz. izvajanjem vloge je potrebno usmerjanje in 
motiviranje ter spremljanje in analiziranje delovne uspešnosti. Temu sledi izvedba 
(razvojnih) letnih pogovorov ter priprava in izvajanje razvojnih načrtov (Bagon, 2010, str. 
24). 
ZSPJS namenja posebno pozornost delovni uspešnosti javnih uslužbencev. Enaindvajseti 
člen ZSJP razlikuje redno delovno uspešnost, delovno uspešnost iz naslova povečanega 
obsega dela in delovno uspešnost iz naslova prodaje blaga in storitev na trgu, sedemnajsti 
člen ZSJP pa opredeljuje kriterije, po katerih se ocenjuje delovna uspešnost. Ti kriteriji so:  
 rezultati dela, 
 samostojnost, ustvarjalnost in natančnost pri opravljanju dela, 
 zanesljivost pri opravljanju dela, 
 kakovost sodelovanja in organizacija dela ter 
 druge sposobnosti v zvezi z opravljanjem dela. 
Priloga III, ki je sestavni del Uredbe o napredovanju javnih uslužbencev v plačne razrede, 
podrobneje opredeljuje kriterije po elementih delovne uspešnosti, letna ocena delovne 
uspešnosti javnega uslužbenca pa je določena na podlagi ocenjevanja elementov, ki so 
določeni v prvem odstavku 17. člena ZSPJS. Pogoj za napredovanje javnih uslužbencev v 
višji plačni razred je po 17. členu ZSPJ delovna uspešnost, ki je izkazana v napredovalnem 
obdobju. 
»Del plače za redno delovno uspešnost« pripada tistemu javnemu uslužbencu, ki je v 
tekočem letu pri delu dosegel nadpovprečne delovne rezultate pri opravljanju svojih 
rednih nalog (prvi odstavek 22.a člena ZSPJS). Ta del plače lahko letno znaša največ dve 
osnovni mesečni plači javnega uslužbenca. Kot osnova za obračun se upošteva višina 
osnovne plače javnega uslužbenca v mesecu decembru preteklega leta. KPJS predpisuje 
merila in kriterije za določitev dela plače za redno delovno uspešnost, kot so znanje in 
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strokovnost, kakovost in natančnost, odnos do dela in delovnih sredstev, obseg in 
učinkovitost dela ter inovativnost. Zakon o ukrepih na področju plač in drugih stroškov 
dela v javnem sektorju za leto 2015 (Ur. list RS, št. 95/14) določa, da se redna delovna 
uspešnost v letu 2015 ne izplačuje. 
V zvezi z delovno uspešnostjo iz naslova povečanega obsega dela ZSPJS v prvem 
odstavku 22.e člena določa, da se javnemu uslužbencu »lahko izplača del plače za 
delovno uspešnost iz naslova povečanega obsega dela za opravljeno delo, ki presega 
pričakovane rezultate dela v posameznem mesecu, če je na ta način mogoče zagotoviti 
racionalnejše izvajanje nalog uporabnika proračuna.«  
 
Uredba o delovni uspešnosti iz naslova povečanega obsega dela za javne uslužbence (Ur. 
list RS, št. 53/08, 89/08, 98/09 - ZIUZGK, 94/10 - ZIU, 40/12 - ZUJF, 104/12 - ZIPRS1314 
in 46/13) v prvem odstavku 2. člena določa, da se javnemu uslužbencu »lahko izplača del 
plače za delovno uspešnost iz naslova povečanega obsega dela v posameznem mesecu 
pod pogoji, ki jih določa zakon, če: 
1. povečan obseg dela opravi pri opravljanju rednih delovnih nalog uporabnika proračuna 
ali projekta, načrtovanega v okviru sprejetega finančnega načrta uporabnika proračuna;  
2. opravi povečan obseg dela v okviru sodelovanja pri izvajanju posebnega projekta, ki ga 
določi Vlada Republike Slovenije s svojim aktom in za katerega so zagotovljena dodatna 
sredstva.« 
 
Omejitev višine izplačila dela plače za delovno uspešnost iz naslova povečanega obsega 
dela je za obdobje od 1. 1. 2015 do 31. 12. 2015 določena v prvem odstavku 6. člena 
Zakona o ukrepih na področju plač in drugih stroškov dela v javnem sektorju za leto 2015, 
ki določa, da »ne glede na določbo prvega odstavka 4. člena Uredbe o delovni uspešnosti 
iz naslova povečanega obsega dela za javne uslužbence in splošnih aktov, ki urejajo 
plačilo delovne uspešnosti iz naslova povečanega obsega dela za javne uslužbence v 
drugih državnih organih, lahko do 31. decembra 2015 višina dela plače javnega 
uslužbenca za plačilo delovne uspešnosti pri opravljanju rednih delovnih nalog uporabnika 
proračuna ali projekta, načrtovanega v okviru sprejetega finančnega načrta uporabnika 
proračuna, znaša največ 20 odstotkov njegove osnovne plače. Če se javnemu uslužbencu 
izplačuje del plače za plačilo delovne uspešnosti iz naslova povečanega obsega dela tudi iz 
naslova in sredstev posebnega projekta, lahko del plače znaša skupno (iz obeh naslovov) 
največ 30 odstotkov njegove osnovne plače. […] Za izplačilo delovne uspešnosti iz naslova 
povečanega obsega dela pri opravljanju rednih delovnih nalog lahko do 31. decembra 
2015 uporabniki proračuna porabijo največ 40 odstotkov sredstev iz prihrankov, določenih 
v 22.d členu ZSPJS« (tretji odstavek 6. člena Zakona o ukrepih na področju plač in drugih 
stroškov dela v javnem sektorju za leto 2015). 
»Proračunski uporabniki, ki pridobivajo prihodke tudi s prodajo blaga oziroma storitev na 
trgu, del tako pridobljenih prihodkov lahko uporabijo za izplačilo delovne uspešnosti iz 
naslova prodaje blaga in storitev na trgu. Uporabniki proračuna lahko izplačajo 
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sredstva za tovrstno delovno uspešnost samo ob pogoju, da v letnem poročilu izkazujejo 
vsaj izravnane prihodke in odhodke iz izvajanja javne službe in vsaj izravnane prihodke in 
odhodke od prodaje blaga in storitev na trgu« (MJU, 2016a, str. 3). 
ZSPJS v drugem odstavku 22.i člena določa, da »vlada z uredbo določi prihodke od 
prodaje blaga in storitev na trgu ter zgornji obseg sredstev, ki se lahko uporabi za plačilo 
povečane delovne uspešnosti« iz naslova prodaje blaga in storitev. 
Uredba o delovni uspešnosti iz naslova prodaje blaga in storitev na trgu (Ur. list RS, št. 
97/09 in 41/12) v prvem odstavku 3. člena določa, da »obseg sredstev za plačilo delovne 
uspešnosti iz naslova prodaje blaga in storitev na trgu iz prvega in drugega odstavka 6. 
člena te uredbe določi minister s pravilnikom, vendar sme znašati največ 50 odstotkov 
dosežene razlike med prihodki in odhodki od prodaje blaga in storitev na trgu.« 
4.1 POVRATNE OCENE O DELOVNI USPEŠNOSTI 
Pomembna procesa pri zagotavljanju delovne uspešnosti sta njeno spremljanje in 
načrtovanje ciljev. Če se ne zagotovi ustreznih povratnih informacij o delovni uspešnosti, 
je učinek omenjenih procesov zelo omejen. Povratne informacije, ki so lahko pisne ali 
ustne, morajo biti utečen proces, ne zgolj formalno predpisan dogodek. Obe vrsti 
povratnih informacij imata svoje prednosti; prednost pisne je v dokumentiranju, pri ustni 
pa je pogovor bolj oseben. Za učinkovitost povratnih informacij je potrebno upoštevati 
naslednja pravila (Noe, Hollenbeck, Gerhart & Wright v: Oblak, 2014, str. 44–45):  
 povratna informacija naj bi bila dialog med udeležencema; 
 potrebno je ustvariti ugodno ozračje za dialog; 
 uravnotežiti je potrebno pozitivne in negativne povratne informacije; 
 potrebno je zagotoviti zasebnost negativne povratne informacije; 
 povratna informacija: 
º biti mora konkretna in podrobna, ne splošna, 
º nanašati se mora na vedenje, ne na osebnost, 
º najbolj učinkovita je, če je posredovana takoj po dogodku, 
º temeljiti mora na dejstvih in biti iskrena; 
 potrebno se je osredotočiti na nekatere najpomembnejše stvari; 
 potrebno se je dogovoriti o konkretnih ukrepih za izboljšave. 
4.1.1 OCENJEVALNI POGOVOR 
Namen ocenjevalnega razgovora je oceniti delovne dosežke posameznika, opozoriti na 
potrebne izboljšave ter načrtovati delo za naprej. Čeprav je med ocenjevalnim in letnim 
pogovorom precejšnja podobnost, obstaja med njima tudi velika razlika. Medtem ko je 
letni pogovor »usmerjen v razvojne perspektive sodelavca, v izboljšanje njegovih delovnih 
zmožnosti, usmerjanju razvoja v zanj in za organ najbolj primerno karierno pot«, se z 
ocenjevalnim razgovorom posameznikova delovna uspešnost primerja s pričakovanji ter 
odloči o oceni (MJU, 2003, str. 23). 
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V skladu z 2. členom Uredbe o napredovanju javnih uslužbencev v plačne razrede so 
ocene razdeljene v pet kategorij: odlična ocena delovne uspešnosti pomeni »odlično 
opravljeno delo, to je visoko nad pričakovanji glede na kriterije ocenjevanja«; zelo dobra 
ocena pomeni »zelo dobro opravljeno delo, to je nad pričakovanji glede na kriterije 
ocenjevanja«; dobra ocena pomeni »dobro opravljeno delo, to je v skladu s pričakovanji 
glede na kriterije ocenjevanja«; zadovoljiva ocena pomeni »zadovoljivo opravljeno delo, 
to je delno pod pričakovanji glede na kriterije ocenjevanja«; nezadovoljiva ocena pa 
pomeni »nezadovoljivo opravljeno delo, to je v celoti pod pričakovanji glede na kriterije 
ocenjevanja«.  
Postopek ocenjevanja javnih uslužbencev »se izvede vsako leto najkasneje do 15. 
marca«, pri tem pa javni uslužbenec prejme oceno delovne uspešnosti za ocenjevalno 
obdobje od 1. januarja do 31. decembra za preteklo koledarsko leto. Pri tem se upošteva, 
da se ocenijo tisti javni uslužbenci, »ki so pri proračunskem uporabniku zaposleni za 
določen ali nedoločen čas, za polni delovni čas ali delovni čas, krajši od polnega delovnega 
časa […] Pri postopku ocenjevanja se ocenijo javni uslužbenci, ki so v prejšnjem 
koledarskem letu opravljali delo najmanj šest mesecev. Ocenijo se tudi tisti javni 
uslužbenci, ki so zaradi napotitve s strani delodajalca odsotni več kot šest mesecev in ki 
so odsotni več kot šest mesecev zaradi poškodbe pri delu, poklicne bolezni in 
starševskega varstva (porodniški dopust)« (4. člen Uredbe o napredovanju javnih 
uslužbencev v plačne razrede). 
Odgovorna oseba oziroma nadrejeni z oceno seznani javnega uslužbenca, ki v 
ocenjevalnem listu podpiše seznanitev z oceno. Če se javni uslužbenec ne strinja z oceno, 
lahko poda zahtevo za preizkus ocene pred komisijo, ki jo sestavljajo nadrejeni in po 
pooblastilu predstojnika dva druga uradnika, ali pa v nadaljevanju uporabi sodno varstvo 
pred delovnim sodiščem.  
Da ima ocenjevanje delovne uspešnosti svoje pomanjkljivosti, opozarja Gruban (2007, str. 
14–15). Po njegovem mnenju vodje napačno in previsoko ocenjujejo delovno uspešnost 
zaposlenih. Vzrok za to vidi v pomanjkanju poguma vodij, da bi se soočili z neustrezno 
delovno uspešnostjo sodelavcev, zato zaposlene ocenijo previsoko.  
 
Tudi Bagonova (2010, str. 28–29) ugotavlja, da ocenjevanje delovne uspešnosti ni 
ustrezno opredeljeno. Po njenem mnenju bi zakonodajalec moral opredeliti, da se z 
odlično oceno oceni le zgornja desetina najboljših javnih uslužbencev, torej najboljši med 
tistimi, ki so svoje delo opravili »visoko nad pričakovanji«. V sedanjem sistemu pa je 
motiv vodij, da sodelavce ocenijo čim bolje in s tem ohranjajo v skupini prijetno vzdušje. 
Če primerjamo ocene delovne uspešnosti uradnikov v obdobju od leta 2004 do 2007 in v 
obdobju od leta 2008 do leta 2014, lahko vidimo, da se trend povečevanja deleža odličnih 
ocen nadaljuje tudi v letu 2014 (Tabela 4). 
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Tabela 4: Ocena delovne uspešnosti po letih (v odstotkih) 
Ocena delovne uspešnosti po letih (v odstotkih) 
Leto Odlično 
Zelo 
dobro 
Dobro Zadovoljivo Nezadovoljivo 
2004 38,9  -  55,9 5,0 0,2 
2005 43,8  -  51,8 4,1 0,3 
2006 49,8  -  47,1 3,0 0,1 
2007 54,4  -  43,1 2,4 0,1 
2008 46,2 32,7 19,4 1,6 0,1 
2009 52,7 32,8 13,6 0,8 0,1 
2010 58,8 30,4 10,0 0,7 0,1 
2011 63,3 28,0 8,1 0,5 0,1 
2012 66,2 26,5 6,8 0,4 0,1 
2013 68,5 25,8 5,3 0,3 0,1 
2014 74,4 21,3 4,0 0,3 0 
Vir: MJU (2015a, str. 4) 
Od leta 2008 do leta 2014 se je delež odličnih ocen vsako leto dvigoval in je leta 2014 
dosegel 74,4 %. Tudi za obdobje od leta 2004 do leta 2007 velja, da je delež odličnih 
ocen vseskozi naraščal, le v letu 2008 je prišlo do vmesnega znižanja (iz 54,4 % v letu 
2007 na 46,2 % v letu 2008). 
4.1.2 LETNI POGOVOR 
Vlogi letnega pogovora in ocenjevanja uspešnosti sta povsem različni, obe orodji pa sta v 
službi spodbujanja razvoja in motivacije. 
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Tabela 5: Razlika med letnim pogovorom in ocenjevanjem delovne uspešnosti 
Spodbujanje razvoja in zavzetosti 
LETNI POGOVOR OCENJEVANJE 
 pregled nalog in rezultatov dela 
 težišča primernosti delavca 
 vodenje in sodelovanje 
 dogovor glede delovnih nalog v 
naslednjem obdobju 
 merila za oceno rezultatov dela 
 razvojni ukrepi 
 ocenjevanje delovnih in strokovnih 
kvalitet za napredovanje v nazivu in/ali 
v plačnem razredu (ZJU) 
 mesečna uspešnost do 20 % osnovne 
plače (ZSPJS) 
 dodatek za povečan obseg dela (96. 
člen ZJU, Uredba o delovni uspešnosti iz 
naslova povečanega obsega dela za 
javne uslužbence) 
 
Vir: Bagon (2008, str. 23) 
Letni pogovor s sodelavcem je ključni element spremljanja kadrov in usmerjanja kariere 
javnih uslužbencev, ki ga določa 105. člen ZJU: »Nadrejeni mora spremljati delo, 
strokovno usposobljenost in kariero javnih uslužbencev in vsaj enkrat letno opraviti o tem 
razgovor z vsakim javnim uslužbencem«.  
V slovenski javni upravi se je letni pogovor s sodelavcem začel uporabljati v letu 2004. 
Zasnovan je na modelu celovitega sistema upravljanja delovne uspešnosti, ki temelji na 
opredelitvi posameznikove vloge v organizaciji. Med opravljanjem nalog vodja s 
sodelavcem sodeluje, ga spremlja in usmerja. Enkrat na leto zbere podatke in informacije, 
ki jih uredi in se tako pripravi na letni pogovor s sodelavcem (Bagon, 2010, str. 23). 
»V letnem pogovoru vodja s sodelavci uskladi, katere so tiste ključne kompetence pri 
delu, ki odločilno vplivajo na uspešnost. V nadaljevanju pogovora pa ugotavljata, koliko 
posameznik tem zahtevam ustreza in kaj bi se dalo narediti, da bi se zahtevane 
kompetence na delovnem mestu čim bolje prekrivale z dejanskimi lastnostmi zaposlenega. 
Skupaj opredeljene kompetence so lahko tudi dobra podlaga za določitev konkretnih 
kriterijev ugotavljanja delovne uspešnosti« (MJU, 2003, str. 8). 
 
Različni avtorji (Bagon, 2003; Majcen, 2003) sicer različno definirajo konkretne vsebine 
letnega pogovora s sodelavcem, v glavnem pa se te nanašajo na: 
 ocenjevanje opravljenega dela v preteklem obdobju po obsegu, vsebini in 
uspešnosti; 
 določanje ciljev in ključnih nalog ter pričakovanih rezultatov dela za prihodnje 
obdobje, pri čemer določanje posameznikovih nalog temelji na programu dela 
organa ter na nalogah, ki izhajajo iz njegovega delovnega mesta; 
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 določanje in predlaganje ukrepov za doseganje ciljev, uresničitev programa in 
ustrezno uspešnost posameznika (dodatno usposabljanje in izpopolnjevanje, 
izobraževanje, spremembe v organizaciji dela, spremembe notranjih aktov, 
zagotavljanje pretoka informacij in medsebojno sodelovanje organizacijskih enot in 
sodelavcev). 
Sestavni del pogovora je tudi ugotavljanje ustreznosti sodelavca glede na zahteve 
delovnega mesta, kjer je možno ugotavljati področja, ki sodelavca posebej zanimajo, 
njegove želje glede nadaljnje delovne kariere ter seveda tudi pomanjkljivosti oziroma 
znanja in lastnosti, ki bi jih sodelavec na delovnem mestu nujno moral imeti (Korade Purg, 
2005, str. 24). Če posplošimo, je letni pogovor s sodelavcem sestavljen iz treh faz. 
Tabela 6: Sestava letnega pogovora s sodelavcem 
I. OCENJEVANJE PRETEKLEGA DELA - pregledati opravljene naloge 
- pregledati nedokončane naloge 
- težave, ki se pojavijo pri delu: npr. 
spremembe predpisov, pomanjkanje 
navodil in informacij, 
- razlogi, ki vodijo v nedokončanje 
nalog: npr. kadrovske težave, finančna 
sredstva, delovne razmere, 
spreminjajoč se obseg nalog 
II. DOLOČANJE CILJEV ZA 
PRIHODNJE OBDOBJE 
- pregledati cilje vlade in organa ter 
določiti prioritete z roki za izvedbo, 
- pregledati naloge iz preteklega 
obdobja, ki so ostale nedokončane in 
določiti roke za dokončanje,  
- v okviru ciljev celotne organizacije 
določiti sodelavčeve cilje 
III. UKREPI IN DEJAVNOSTI ZA 
DOSEGANJE CILJEV 
- določiti potrebna dodatna znanja, 
veščine ter vrste usposabljanj, 
- določiti potrebne vire za izvedbo 
nalog: npr. navodila, informacije in 
finančne vire  
Vir: Korade Purg (2005, str. 24–25) 
Konceptualno je sistem letnih razgovorov relativno ustrezen. Ob pravilni izvedbi bi 
omogočal doseganje ciljev, »saj ga vodje izkoristijo tudi tako, da od zaposlenega in 
njegovih znanj, sposobnosti in veščin 'iztržijo' čim večji delovni učinek, kar je tudi njegov 
osnovni namen. Prav gotovo pa je potreben večji napor za njihovo pravilno izvajanje v 
praksi, saj izkušnje in opravljene analize kažejo, da vodje pogosto razumejo letni razgovor 
kot nepotrebno obveznost, ki ne daje rezultatov, zahteva pa veliko časa za izvedbo« 
(MJU, 2014, str. 20). Čeprav so v letne razgovore »vključeni tudi predlogi poklicnih poti z 
interesnimi področji oziroma opredeljenimi ambicijami zaposlenih,« gre vendarle bolj za 
želje zaposlenih, ki se v praksi ne obravnavajo celostno in pogosto ostajajo nerealizirane. 
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Vodja bi moral v letnem razgovoru s sodelavcem uskladiti tiste »ključne kompetence pri 
delu, ki odločilno vplivajo na uspešnost in koliko posameznik tem zahtevam ustreza ter kaj 
bi se dalo narediti, da bi se zahtevane kompetence na delovnem mestu čim bolje 
prekrivale z dejanskimi lastnostmi zaposlenega« (MJU, 2014, str. 20). Letni razgovor bi 
moral odražati tudi »razumevanje in osebno vključenost posameznika v doseganje letnih 
ciljev organa ter razumevanje svojega osebnega prispevka k realizaciji strateških ciljev 
razvoja javne uprave« (MJU, 2014, str. 20). 
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5 NAPREDOVANJE JAVNIH USLUŽBENCEV V PLAČNE 
RAZREDE 
Virant (2009, str. 119–120) navaja, da napredovanje v javni upravi pomeni vsako 
spremembo, s katero se javnemu uslužbencu zagotovi boljši položaj v službi, in sicer: a) s 
pomikom na zahtevnejše delovno mesto, b) s povišanjem plače, c) s pridobitvijo nekaterih 
drugih pravic iz delovnega razmerja.  
»Napredovanje je motivacijski dejavnik, ki pomeni priznanje, možnost odločanja ter 
statusni položaj. Je mobilizator kadrovskega potenciala (tako kot plača, medosebni 
odnosi) in spodbuja, da bi se zaposleni vedli tako kot zahtevajo pogoji za napredovanje« 
(MJU, 2003, str. 24). 
ZSPJS razlikuje dve vrsti napredovanj, in sicer horizontalno in vertikalno. Horizontalno 
napredovanje je napredovanje po plačnih razredih na istem delovnem mestu oziroma 
nazivu. Izrazi se v povišanju osnovne plače. Tovrstno napredovanje predstavlja za 
javnega uslužbenca nagrado na njegovem delovnem mestu, ne da bi se »s povišanjem 
plače spremenili tudi dela in naloge javnega uslužbenca« (Oblak, 2014, str. 65).  
Pri horizontalnem napredovanju se napredovanje v višji naziv in napredovanje v višji 
plačni razred sešteva. To pomeni, »da uradnik z isto oceno delovne uspešnosti pridobi 
dvakrat. Tri zaporedne ocene odlično omogočijo uradniku, da napreduje v višji naziv in še 
dodatno za dva plačna razreda. S tem nastane med uradniki, ki opravljajo delo v nazivu, 
in strokovno-tehničnimi uslužbenci, ki ne morejo napredovati v naziv, neenakost« (Oblak, 
2014, str. 65). 
Vertikalno napredovanje »pomeni napredovanje na zahtevnejše delovno mesto ali v višji 
naziv« (Oblak, 2014, str. 65). Postopek in pogoji za napredovanje na zahtevnejše mesto 
in v višji naziv so urejeni s posebnimi predpisi, saj ZSPJS ne ureja posebej vertikalnega 
napredovanja. »Pogoj za vertikalno napredovanje je predvsem ta, da obstaja prosto 
zahtevnejše delovno mesto« (Oblak, 2014, str. 65). 
Ukrepi na področju napredovanja javnih uslužbencev in funkcionarjev v letu 2016 so 
določeni z Zakonom o ukrepih na področju plač in drugih stroškov dela v javnem sektorju 
za leto 2015 (Ur. list RS, št. 95/14-ZUPPJS15), medtem ko Zakon o ukrepih na področju 
plač in drugih stroškov dela za leto 2016 in drugih ukrepih v javnem sektorju (Ur. list RS, 
št. 90/15-ZUPPJS16) ne vsebuje določb o napredovanju javnih uslužbencev in 
funkcionarjev. 
Tisti javni uslužbenci in funkcionarji, ki izpolnijo pogoje za napredovanje v višji plačni 
razred, naziv in višji naziv v letu 2016, v skladu s 7. členom ZUPPJS15 napredujejo v višji 
plačni razred, naziv in višji naziv, pravico do plače na podlagi napredovanj pa pridobijo s 
1. 12. 2016 (MJU, 2016b). 
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5.1 HORIZONTALNO NAPREDOVANJE 
Horizontalno napredovanje je napredovanje na istem delovnem mestu in istem nazivu, 
javnemu uslužbencu pa omogoča povečanje plače, ne da bi se pri tem spremenile njegove 
naloge in zahtevnost delovnega mesta (2002, str. 331). 
Horizontalno napredovanje je določeno z ZSPJS in z Uredbo o napredovanju javnih 
uslužbencev v plačne razrede. 
»Pogoj za napredovanje v višji plačni razred je delovna uspešnost, izkazana v 
napredovalnem obdobju. Delovna uspešnost se ocenjuje glede na: rezultate dela; 
samostojnost, ustvarjalnost in natančnost pri opravljanju dela; zanesljivost pri opravljanju 
dela; kvaliteto sodelovanja in organizacijo dela ter druge sposobnosti v zvezi z 
opravljanjem dela« (17. člen ZSPJS). Javni uslužbenec se z napredovanjem v višji plačni 
razred, »vendar ne višje kot je določen najvišji plačni razred plačne podskupine« (18. člen 
ZSPJS). 
 
»Izpolnjevanje pogojev za napredovanje javnih uslužbencev ugotovi odgovorna oseba« 
(6. člen Uredbe o napredovanju javnih uslužbencev v plačne razrede). Na podlagi 
seštevka treh letnih ocen se ugotavlja izpolnjevanje preverjanja pogojev (prvi odstavek 5. 
člena Uredbe o napredovanju javnih uslužbencev v plačne razrede). 
»Za en plačni razred lahko napredujejo tisti javni uslužbenci, ki v napredovalnem 
obdobju dosežejo: 
- ob prvem in drugem napredovanju najmanj 11 točk, 
- ob tretjem in četrtem najmanj 12 točk, 
- ob petem najmanj 13 točk ter 
- nadaljnjih napredovanjih najmanj 14 točk« (drugi odstavek 5. člena Uredbe o 
napredovanju javnih uslužbencev v plačne razrede). 
 
Za dva plačna razreda lahko napredujejo javni uslužbenci, ki »dosežejo: 
- ob prvem napredovanju najmanj 14 točk oziroma 
- ob nadaljnjih napredovanjih najmanj 15 točk« (tretji odstavek 5. člena Uredbe o 
napredovanju javnih uslužbencev v plačne razrede). 
 
Za en plačni razred lahko javni uslužbenec napreduje tudi, »če je v času od zadnjega 
napredovanja oziroma prve zaposlitve preteklo najmanj šest let in je v tem obdobju 
dosegel povprečno oceno najmanj dobro« (peti odstavek 5. člena Uredbe o napredovanju 
javnih uslužbencev v plačne razrede). 
»Ob izpolnitvi pogojev za napredovanje javnega uslužbenca v plačne razrede se javnega 
uslužbenca« najkasneje do 15. marca »obvesti s pisnim obvestilom o napredovanju, o 
številu plačnih razredov napredovanja ter o plačnem razredu osnovne plače.« Delodajalec 
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mu hkrati s tem obvestilom izroči tudi »pisni predlog aneksa k pogodbi o zaposlitvi« (7. 
člen Uredbe o napredovanju javnih uslužbencev v plačne razrede), pravica višjega 
plačnega razreda, pridobljenega z napredovanjem, pa mu pripada »od 1. aprila v letu, ko 
izpolni pogoje za napredovanje v višji plačni razred« (prvi odstavek 8. člena Uredbe o 
napredovanju javnih uslužbencev v plačne razrede). 
Drugi odstavek 16. člena ZSPJS določa, da lahko javni uslužbenci, »kjer je mogoče tudi 
napredovanje v višji naziv, v posameznem nazivu napredujejo največ za pet plačnih 
razredov«, medtem ko lahko javni uslužbenci, »kjer ni mogoče napredovati v naziv, na 
delovnem mestu napredujejo za največ deset plačnih razredov.« Javni uslužbenec lahko 
»napreduje vsaka tri leta za en ali dva plačna razreda, če izpolnjuje predpisane pogoje. Za 
napredovalno obdobje se upošteva čas, ko je javni uslužbenec delal na delovnih mestih, 
za katere je predpisana enaka stopnja strokovne izobrazbe« (tretji odstavek 16. člena 
ZSPJS). 
Pri napredovanju v višji plačni razred »lahko javni uslužbenci napredujejo samo za razliko 
med plačnim razredom, doseženim s prevedbo, in najvišjim plačnim razredom istega 
delovnega mesta oziroma naziva, ki ga je mogoče doseči z napredovanjem« (12. člen 
Uredbe o napredovanju javnih uslužbencev v plačne razrede). 
Tisti javni uslužbenci, ki v letu 2016 izpolnijo pogoje za napredovanje, kot so določeni v 
Uredbi o napredovanju javnih uslužbencev v plačne razrede oziroma v splošnem aktu 
predstojnika, napredujejo v višji plačni razred, pravico do plače v skladu z višjim plačnim 
razredom pa pridobijo s 1. 12. 2016. 
Delodajalci, za katere velja Uredba o napredovanju javnih uslužbencev v plačne razrede, 
morajo do 15. 3. 2016 izvesti postopek ocenjevanja javnih uslužbencev. Oceni se javne 
uslužbence, ki so »zaposleni za določen ali nedoločen čas, za polni delovni čas ali delovni 
čas, krajši od polnega delovnega časa, če so v prejšnjem koledarskem letu opravljali delo 
najmanj šest mesecev. Ocenijo se tudi tisti javni uslužbenci, ki so zaradi napotitve s strani 
delodajalca odsotni več kot šest mesecev in ki so odsotni več kot šest mesecev zaradi 
poškodbe pri delu, poklicne bolezni in starševskega varstva« (MJU, 2016b). Nadalje 
morajo delodajalci do 15. 3. 2016 izvesti postopek »preverjanja izpolnjevanja pogojev za 
napredovanje v višji plačni razred« (MJU, 2016b). V letu 2016 bodo v višji plačni razred 
napredovali tisti javni uslužbenci, ki jim je napredovalno obdobje pričelo teči najkasneje 1. 
4. 2012 (pod predpostavko, da bodo imeli pridobljene tudi ustrezne ocene, ki jim bodo iz 
naslova pretvorb ocen v točke omogočile napredovanje v višji plačni razred). Javne 
uslužbence se najkasneje do 30. 3. 2016 »obvesti o napredovanju, o številu plačnih 
razredov napredovanja in o plačnem razredu osnovne plače in se jim hkrati z obvestilom o 
napredovanju izroči pisni predlog ustreznega aneksa k pogodbi o zaposlitvi, pri čemer 
mora iz aneksa izhajati, da javni uslužbenci, ki izpolnjujejo pogoje za napredovanje v višji 
plačni razred, ne pridobijo pravico do plače v skladu z višjim plačnim razredom s 1. 4. 
2016, temveč s 1. 12. 2016« (MJU, 2016b). 
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5.2 VERTIKALNO NAPREDOVANJE 
Vertikalno napredovanje pomeni napredovanje na zahtevnejša in odgovornejša delovna 
mesta, imenovanje v višji naziv. Po mnenju Klinarja (2002, str. 331) takšno napredovanje 
ni samoumevno, saj lahko kandidat zasede delovno mesto le, če ima primerno izobrazbo 
in izkušnje, pa še to le v primeru, ko je takšno višje delovno mesto izpraznjeno, ali pa se 
odpre.  
Vertikalno napredovanje urejajo področni zakoni in Uredba o napredovanju uradnikov v 
nazive, kjer so podrobneje navedeni pogoji in sam postopek napredovanja uradnikov v 
višje nazive. 
2. člen Uredbe o napredovanju uradnikov v nazive določa, da se napredovanje »izvaja z 
namenom spodbujanja kariernega razvoja in nagrajevanja uradnikov.«  
85. člen ZJU nazive razporeja v 16 stopenj. »Nazivi so: 
 nazivi prvega kariernega razreda: (naziv prve stopnje: višji sekretar; naziv 
druge stopnje: sekretar; naziv tretje stopnje: podsekretar) 
 nazivi drugega kariernega razreda: (naziv četrte stopnje: višji svetovalec I; 
naziv pete stopnje: višji svetovalec II; naziv šeste stopnje: višji svetovalec III) 
 nazivi tretjega kariernega razreda: (naziv sedme stopnje: svetovalec I; naziv 
osme stopnje: svetovalec II; naziv devete stopnje: svetovalec III) 
 nazivi četrtega kariernega razreda: (naziv desete stopnje: višji referent I; 
naziv enajste stopnje: višji referent II; naziv dvanajste stopnje: višji referent III) 
 nazivi petega kariernega razreda: (naziv trinajste stopnje: referent I; naziv 
štirinajste stopnje: referent II; naziv petnajste stopnje: referent III; naziv 
šestnajste stopnje: referent IV).« 
 
Pogoji za napredovanje uradnikov v višji naziv so (prvi odstavek 3. člena Uredbe o 
napredovanju uradnikov v nazive): 
- »predpisana stopnja izobrazbe, delovne izkušnje in drugi pogoji, določeni z 
zakonom, podzakonskim aktom oziroma splošnim aktom delodajalca; 
- da se naloge na delovnem mestu, na katerem uradnik dela, lahko opravljajo v 
višjem nazivu; 
- dosežene ocene delovne uspešnosti.« 
Uradnik pa ne more napredovati, »če: 
- je bila v času od zadnjega imenovanja uradnika v naziv ugotovljena njegova 
nesposobnost za opravljanje dela, dokler po ugotovljeni nesposobnosti ponovno ne 
izpolni pogojev za napredovanje po tej uredbi; 
- mu je bil izrečen disciplinski ukrep opomina ali denarne kazni, dokler ukrep ni 
izbrisan iz evidence; 
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- je bil pravnomočno obsojen za kaznivo dejanje, storjeno na delu ali v zvezi z 
delom, dokler navedena kazen ni izbrisana iz kazenske evidence« (drugi odstavek 
3. člena Uredbe o napredovanju uradnikov v nazive). 
»Uradnik napreduje, ko v nazivu iste stopnje, v času od zadnjega napredovanja, 
doseže: 
- trikrat oceno odlično ali 
- štirikrat najmanj oceno zelo dobro ali 
- petkrat najmanj oceno dobro. 
Uradnik napreduje tudi, ko glede na točkovanje ocen, določeno v uredbi, ki ureja 
napredovanje javnih uslužbencev v višji plačni razred, doseže 16 točk v štirih letih, pri 
čemer se število točk, določenih za oceno zadovoljivo, ne upošteva. Uradnik napreduje v 
naziv druge in prve stopnje, ko v nazivu iste stopnje doseže petkrat oceno odlično ali 
šestkrat najmanj oceno zelo dobro. V naziv prve stopnje ni možno napredovati na podlagi 
8. člena te uredbe« (5. člen Uredbe o napredovanju uradnikov v nazive). »Napredovanje 
na podlagi ocene delovne uspešnosti ni možno v več kot eno stopnjo višji naziv od naziva, 
ki ga je uradnik imel pred izpolnitvijo pogojev za napredovanje« (drugi odstavek 6. člen 
Uredbe o napredovanju uradnikov v nazive). 
V Uredbi o napredovanju uradnikov v nazive so v 7.–10. členu navedene še naslednje 
izjeme od rednega napredovanja: 
 »Napredovanje zaradi premestitve na zahtevnejše delovno mesto: če 
uradnik izpolnjuje pogoje za imenovanje v najnižji naziv, v katerem se opravljajo 
naloge na takem delovnem mestu, in druge pogoje za tako delovno mesto« (prvi 
odstavek 7. člena Uredbe o napredovanju uradnikov v nazive). Po premestitvi 
uradnik »ne more napredovati na podlagi ocen, ki jih je dosegel na delovnem 
mestu oziroma v nazivu pred premestitvijo« (drugi odstavek 7. člena Uredbe o 
napredovanju uradnikov v nazive). 
 »Pospešeno napredovanje: v eno stopnjo višji naziv lahko napreduje tudi 
uradnik, ki enkrat doseže oceno odlično in predstojnik na predlog nadrejenega 
ugotovi, da so delovne in strokovne kvalitete uradnika izjemnega pomena za delo 
organa. Število napredovanj po tem členu ne sme presegati deleža 5 % uradnikov 
v organu« (8. člen Uredbe o napredovanju uradnikov v nazive). 
 »Napredovanje v primeru začasne premestitve: uradnik, ki je začasno 
premeščen na drugo delovno mesto, vendar ni imenovan v naziv, v katerem se 
delo opravlja na tem delovnem mestu, napreduje v višji naziv glede na naziv, ki ga 
je dosegel pred začasno premestitvijo« (9. člen Uredbe o napredovanju uradnikov 
v nazive). 
 »Napredovanje direktorjev: uradnik, ki po predpisih, ki urejajo plače 
direktorjev v javnem sektorju, opravlja naloge direktorja, lahko v času opravljanja 
nalog na tem položaju pod pogoji iz te uredbe napreduje glede na naziv, ki ga je 
27 
 
pridobil z imenovanjem na položaj direktorja« (10. člen Uredbe o napredovanju 
uradnikov v nazive). 
Pri napredovanju uradnika v višji naziv je pomembno, da so ocene pridobljene v isti 
stopnji naziva. »Postopek preverjanja izpolnjevanja pogojev« za napredovanje v višji 
naziv se izvede za vse uradnike »vsako koledarsko leto do 15. marca. […] O napredovanju 
odloči predstojnik v 30 dneh« od 15. marca, pravice pa pripadajo uradniku »od 1. maja« 
dalje (11. in 12. člen Uredbe o napredovanju uradnikov v nazive). 
»Funkcionarji in javni uslužbenci napredujejo v letu 2016 v naziv oziroma višji naziv, v 
kolikor so izpolnjeni pogoji določeni v specialnih predpisih in v rokih kot jih določajo 
področni predpisi, vendar pridobijo pravico do plače v skladu z nazivom oziroma višjim 
nazivom s 1. 12. 2016. Zamik pravice do izplačila plače mora izhajati tudi iz njihovih 
delovnopravnih aktov. 
Izjema od predhodno navedenega so le javni uslužbenci in funkcionarji, ki v letu 2016 
pridobijo naziv ali višji naziv, ki je pogoj za opravljanje dela na delovnem mestu, na katero 
se premeščajo, oziroma za katerega sklepajo pogodbo o zaposlitvi. V teh primerih 
pridobijo javni uslužbenci in funkcionarji pravico do plače v skladu s pridobljenim nazivom 
ali višjim nazivom s samo pridobitvijo naziva ali višjega naziva« (MJU, 2016b). 
Delodajalci, za katere velja Uredba o napredovanju uradnikov v nazive, postopek 
preverjanja izpolnjevanja pogojev za napredovanje v višji naziv izvedejo do 15. 3. 2016. 
Če so izpolnjeni pogoji za napredovanje v višji naziv, delodajalec izda odločbo o 
imenovanju v višji naziv in ustrezen aneks k pogodbi o zaposlitvi, pri čemer mora iz 
aneksa izhajati, da javni uslužbenci napredujejo v višji naziv 1. 5. 2016, pravico do plače v 
skladu z višjim nazivom pa pridobijo s 1. 12. 2016 (MJU, 2016b). 
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6 OCENJEVANJE DELOVNE USPEŠNOSTI V SPLOŠNI 
BOLNIŠNICI CELJE  
Delovno uspešnost javne organizacije določijo tako, da upoštevajo »gospodarnost, 
kvaliteto in obseg opravljanja dela, za katerega je delavec sklenil pogodbo o zaposlitvi« 
(127. člen ZDR-1). 
Pravilnik o določanju redne delovne uspešnosti za zaposlene v Splošni bolnišnici Celje z 
dne 7. 4. 2009 v 1. členu določa: načrtovanje in delitev sredstev redne delovne 
uspešnosti, upravičence do redne delovne uspešnosti in višino te, postopek ocenjevanja 
izpolnjevanja kriterijev redne delovne uspešnosti in ocenjevalno obdobje, informiranje 
delavcev, pristojne osebe za ocenjevanje izpolnjevanja kriterijev redne delovne 
uspešnosti, kriterije in merila za ocenjevanje redne delovne uspešnosti ter izplačilo dela 
plače za redno delovno uspešnost. 
Obseg sredstev za redno delovno uspešnost se izračuna na dan zadnjega meseca v 
ocenjevalnem obdobju (31. 3., 30. 6., 30. 9. in 31. 12.). Obseg sredstev se določi kot 
skupen seštevek osnovnih plač delavcev, določenih po pogodbi o zaposlitvi po 
ocenjevalcih v posamezni organizacijski enoti (3. člen Pravilnika o določanju redne 
delovne uspešnosti za zaposlene v Splošni bolnišnici Celje). 
4. člen določa, da del plače za redno delovno uspešnost pripada delavcu, ki je v obdobju, 
za katerega se izplačuje redna delovna uspešnost, pri opravljanju svojih rednih delovnih 
nalog dosegel nadpovprečne delovne rezultate. Del plače lahko letno znaša največ dve 
osnovni mesečni plači delavca (5. člen Pravilnika o določanju redne delovne uspešnosti za 
zaposlene v Splošni bolnišnici Celje). Postopek ugotavljanja izpolnjevanja kriterijev za 
določitev dela plače za redno delovno uspešnost se za vse delavce izvede trimesečno, in 
sicer (6. člen Pravilnika o določanju redne delovne uspešnosti za zaposlene v Splošni 
bolnišnici Celje): do 15. aprila za obdobje od januarja do marca, do 15. julija za obdobje 
od aprila do junija, do 15. oktobra za obdobje od julija do septembra, do 15. januarja 
prihodnjega leta za obdobje od oktobra do decembra. 
10. člen Pravilnika o določanju redne delovne uspešnosti za zaposlene v Splošni bolnišnici 
Celje določa pristojne osebe za ocenjevanje izpolnjevanja kriterijev redne delovne 
uspešnosti, in sicer: 
- zdravnike ocenjujejo predstojniki, 
- predstojnike ocenjuje strokovni direktor v sodelovanju z direktorjem, 
- delavce zdravstvene nege ocenjujejo glavne medicinske sestre oziroma glavni 
zdravstveni tehniki oddelka v sodelovanju z neposredno nadrejenimi, 
- delavce v Tranfuzijskem centru, Lekarni, Radiološkem oddelku, Oddelku za 
laboratorijsko medicino, Oddelku za medicinsko rehabilitacijo, Oddelku za 
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patologijo in citologijo ter Oddelku za nuklearno medicino ocenjujejo predstojniki v 
sodelovanju z odgovornim tehnikom oddelka,  
- odgovorne tehnike ocenjujejo predstojniki, 
- glavne medicinske sestre oddelkov ocenju glavna medicinska sestra bolnišnice v 
sodelovanju s predstojniki, 
- zaposlene v sektorjih ocenjuje vodja sektorja v sodelovanju z vodji služb in vodji 
referatov. 
11. člen Pravilnika o določanju redne delovne uspešnosti za zaposlene v Splošni bolnišnici 
Celje določa, da se del plače za redno delovno uspešnost delavcu določi na podlagi: 
znanja in strokovnosti, kakovosti in natančnosti, odnosa do dela in delovnih sredstev, 
obsega in učinkovitosti dela in inovativnosti. 
Tabela 7: Merila za ocenjevanje redne delovne uspešnosti v SBC 
Kriteriji Upošteva se 
ZNANJE IN STROKOVNOST - skladnost opravljanja nalog s pravili stroke oz. uveljavljenimi strokovnimi 
standardi 
- preseganje nivoja znanja in strokovne usposobljenosti, ki je potrebna za 
zasedbo delovnega mesta in se odraža v delovnih rezultatih delavca 
- sposobnost uporabe institucionalnega in funkcionalnega znanja pri svojem 
delu 
- pozitiven odnos do sprememb in zavzetosti za stalno učenje 
KAKOVOST IN NATANČNOST - ustreznost opravljanih storitev in nalog glede na standarde kakovosti in 
odsotnost napak 
- delovni rezultati odražajo visoko stopnjo zaupanja, da so kvalitetno in 
strokovno napravljeni 
- odgovornost za natančnost in ažurnost 
- pravočasno izvajanje nalog v skladu z navodili nadrejenega 
- spoštovanje standardov kakovosti 
ODNOS DO DELA IN DELOVNIH 
SREDSTEV 
- racionalna in učinkovita izraba delovnega časa ter skrbno in gospodarno 
ravnanje z delovnimi sredstvi 
- pripravljenost sprejeti tudi delo, ki ne sodi v neposreden okvir delavčevih del 
in nalog, s ciljem, da so doseženi operativni in strateški cilji oddelka, službe 
ali celotne bolnišnice 
- odnos do sodelavcev, predvsem pripravljenost prevzeti del njihovih delovnih 
obveznosti, če zaradi objektivnih razlogov pride do ozkih grl v posameznih 
procesih 
- odnos do delovnih sredstev; predvsem je potrebno upoštevati skrb delavca 
za gospodarno ravnanje z delovnimi sredstvi in za njihovo učinkovito uporabo 
- prevzemanje odgovornosti za delo (vestnost, poštenost, etičnost, spoštovanje 
določil za osebno varnost pri delu) 
OBSEG IN UČINKOVITOST DELA - količina opravljenega dela ter porabljen čas in sredstva za izvedbo določene 
naloge 
- večkratno preseganje običajnega obsega dela 
- obvladovanje lastnega rednega dela in obvladovanje lastnega rednega 
delovnega časa 
INOVATIVNOST - koristni predlogi in ideje za izboljšanje poslovanja oz. zmanjšanje stroškov 
poslovanja 
- razmišljanje delavca o svoji vlogi v okviru delovnega procesa, v katerega je 
vključen, ter podajanje predlogov za izboljšanje procesa in pripravljenost na 
spremembe 
- pozitiven vpliv na sodelavce pri uvajanju novosti v sistem dela 
- spremljanje razvoja stroke s svojega strokovnega področja in uveljavitev le 
teh pri svojem delu 
- uvajanje novosti v svoje delovanje, ki so skladne z usmeritvami bolnišnice. 
Vir: lasten, 11. člen Pravilnika o določanju redne delovne uspešnosti za zaposlene v Splošni 
bolnišnici Celje 
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Za vsakega delavca se izvede naslednje »točkovanje po posameznem kriteriju: 
1. 0 točk pri posameznem kriteriju pomeni povprečno doseganje pričakovanih 
delovnih rezultatov 
2. 1 točka pri posameznem kriteriju pomeni nadpovprečno doseganje pričakovanih 
delovnih rezultatov. 
 
Seštevek števila točk, ki jih delavec doseže, je podlaga za določitev višine dela plače za 
redno delovno uspešnost delavca, pri čemer lahko delavec v ocenjevalnem obdobju 
doseže skupaj po vseh petih kriterijih do 5 točk« (13. člen Pravilnika o določanju redne 
delovne uspešnosti za zaposlene v Splošni bolnišnici Celje). Način in postopek ocenjevanja 
delovne uspešnosti sta opredeljena v 4. členu Navodil o napredovanju delavcev v plačne 
razrede v Splošni bolnišnici Celje z dne 23. 2. 2009: »Odlična ocena delovne uspešnosti 
pomeni odlično opravljeno delo, to je visoko nad pričakovanji glede na kriterije 
ocenjevanja, v ocenjevalnem oziroma napredovalnem obdobju. Zelo dobra ocena delovne 
uspešnosti pomeni zelo dobro opravljeno delo, to je nad pričakovanji glede na kriterije 
ocenjevanja, v ocenjevalnem oziroma napredovalnem obdobju. Dobra ocena delovne 
uspešnosti pomeni dobro opravljeno delo, to je v skladu s pričakovanji glede na kriterije 
ocenjevanja, v ocenjevalnem oziroma napredovalnem obdobju. Zadovoljiva ocena delovne 
uspešnosti pomeni zadovoljivo opravljeno delo, to je delno pod pričakovanji glede na 
kriterije ocenjevanja, v ocenjevalnem oziroma napredovalnem obdobju. Nezadovoljiva 
ocena delovne uspešnosti pomeni nezadovoljivo opravljeno delo, to je v celoti pod 
pričakovanji glede na kriterije ocenjevanja, v ocenjevalnem oziroma napredovalnem 
obdobju.« 
 
Pri določitvi dela plače za redno delovno uspešnost posameznega delavca se poleg 
seštevka števila točk posameznega delavca upošteva tudi »obseg sredstev, ki je osnova 
za določitev najvišjega možnega zneska za izplačilo delavca. Najvišji možni znesek za 
izplačilo redne delovne uspešnosti za tekoče leto za vsakega posameznega delavca 
izračuna Služba za obračun plač, ob upoštevanju metodologije, določene s Kolektivno 
pogodbo za javni sektor« (14. člen Pravilnika o določanju redne delovne uspešnosti za 
zaposlene v Splošni bolnišnici Celje). 
6.1 OPIS IN OPREDELITEV RAZISKOVALNEGA OKOLJA 
SBC je po velikosti tretja največja slovenska bolnišnica. Je osrednja regijska bolnišnica, ki 
pokriva gravitacijsko področje od 200.000 do 300.000 prebivalcev, različno po strokah. 
SBC kot matična bolnišnica pokriva Savinjsko statistično regijo, kar predstavlja 12,88 % 
vsega slovenskega prebivalstva. SBC je tudi učna bolnišnica in kot taka učna baza za 
študente obeh slovenskih medicinskih fakultet ter Srednje zdravstvene šole Celje. 
Raziskovalci SBC sodelujejo na kliničnih vajah iz kirurgije in interne medicine na 
dodiplomskem študiju MF Ljubljana, zdravniki pa sodelujejo kot učitelji na obeh 
medicinskih fakultetah ter kot višji predavatelji na Fakulteti za zdravstvene vede Univerze 
v Mariboru.  
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SBC predstavlja v celjski regiji, glede na velikost ustvarjenega letnega prihodka, največji 
poslovni subjekt. Na dan 31. 12. 2015 je bilo v SBC fizično zaposlenih 1.768 delavcev, kar 
je 3,91 % nižje od planiranega. Primanjkljaji 72 fizično zaposlenih pod planiranim številom 
se kažejo tako v zdravstvenem kot tudi nezdravstvenem delu osebja. Tudi glede števila 
administratork je bolnica pod planom (za 12 administratork). Na področju 
nezdravstvenega kadra so znižali število fizično zaposlenih v primerjavi s planom iz 301 na 
293. To je posledica nenadomeščanj nekaterih sodelavcev ob odhodu oziroma nerealizacij 
predvidenih nadomeščanj zaradi različnih vzrokov. Razlogi za nedoseženo število fizično 
zaposlenih delavcev v letu 2015 so bili predvsem v pomanjkanju določenih kategorij 
delavcev na trgu dela in trenutnem kadrovskem gibanju oziroma kadrovski situaciji v 
bolnišnici (Letno poročilo za leto 2015, 2016, str. 73–79). 
 
Slika 3: Organigram SBC 
Vir: Letno poročilo za leto 2015 (2016, str. 4) 
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Nemedicinske dejavnosti v SBC izvajajo naslednje organizacijske enote: sektor, služba in 
referat. 
Osrednja organizacijska enota za izvajanje nemedicinskih dejavnosti v zavodu je sektor, 
ki »z izvajanjem poslovnih nalog zagotavlja celovito informacijsko in logistično podporo 
upravnim in storitvenim procesom v zavodu« (29. člen Pravilnika o organiziranosti in 
organizaciji dela v Splošni bolnišnici Celje). 
Izvajanje nemedicinskih dejavnosti je organizirano znotraj naslednjih sektorjev: 
 Splošno kadrovsko pravni sektor, 
 Sektor za organizacijo, informatiko in kakovost, 
 Sektor za ekonomiko, 
 Sektor za finance in računovodstvo, 
 Sektor za investicije, preskrbo in vzdrževanje. 
Služba je organizacijska enota znotraj sektorja, »v katerem potekajo delovni procesi v 
okviru posamezne stroke« (30. člen Pravilnika o organiziranosti in organizaciji dela v 
Splošni bolnišnici Celje). 
Delo v službi je lahko organizirano po referatih, »ki so organizacijske enote za izvajanje 
vsebinsko zaokroženega dela dejavnosti službe« (31. člen Pravilnika o organiziranosti in 
organizaciji dela v Splošni bolnišnici Celje). 
Splošno kadrovsko pravni sektor 
Splošno kadrovsko pravni sektor (32. člen Pravilnika o organiziranosti in organizaciji dela v 
Splošni bolnišnici Celje) »izvaja kadrovsko dejavnost z izobraževanjem zaposlenih, 
dejavnost varstva pri delu, zdravstveno organizacijsko dejavnost, dejavnost pravne 
službe, arhiva, vložišča, zavarovanje premoženja in odgovornosti zavoda, upravljanje s 
stanovanji, statistika ter ostale splošne dejavnosti za potrebe celotnega zavoda.« 
Znotraj splošno kadrovsko pravnega sektorja so organizirane naslednje službe z referati: 
 Kadrovsko-razvojna služba: 
o kadrovski referat, 
o referat za varstvo pri delu, 
o referat za izobraževanje in kadrovsko načrtovanje; 
 Splošna služba: 
o referat za splošne zadeve, 
o knjižnica, 
o arhiv, 
o vložišče; 
 Pravna služba: 
o referat za javna naročila, 
o referat za splošne pravne zadeve. 
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Sektor za organizacijo, informatiko in kakovost  
Sektor za organizacijo, informatiko in kakovost »izvaja naloge s področja izboljševanja 
organiziranosti in optimiranja procesov, prepoznavanja kakovosti in koordiniranja uvajanja 
standardov kakovosti, fakturiranja in statistike zdravstvenih storitev, fakturiranja 
nezdravstvenih storitev, spremljanje navodil zunanjih institucij za evidentiranje podatkov 
in oblikovanje internih navodil za delo. 
V okviru sektorja se izvaja tudi dejavnost zdravstvene administracije, ki nudi 
administrativno podporo medicinskim oddelkom in službam. 
S področja informatike se izvajajo naloge zagotavljanja razpoložljivosti, integritete in 
varnosti informacijskega sistema, identificiranja, analiziranja in odpravljanja tveganj za 
njegovo delovanje, sistemskega analiziranja tehnoloških in metodoloških podlag za njegov 
razvoj, načrtovanja, nabave, upravljanja in vzdrževanja lokalne informacijsko 
komunikacijske infrastrukture ter sodelovanja z ostalimi sektorji pri izgradnji, nabavi in 
uvajanju ter podpori pri uporabi aplikativne programske opreme« (33. člen Pravilnika o 
organiziranosti in organizaciji dela v Splošni bolnišnici Celje). 
Znotraj sektorja za organizacijo, informatiko in kakovost so organizirane naslednje službe 
z referati: 
 Služba za organizacijo, 
 Služba za informatiko: 
o sistemska administracija in aplikativna podpora, 
o razvoj informacijskega sistema, 
o lokalna informacijska infrastruktura, 
o varnost informacijskega sistema; 
 Služba za kakovost, 
 Fakturna služba: 
o fakturiranje in statistika zdravstvenih storitev, 
o fakturiranje nezdravstvenih storitev; 
 Služba zdravstvene administracije: 
o administracija oddelkov operativnih strok, 
o administracija oddelkov neoperativnih strok, 
o administracija specialističnih ambulant in funkcionalnih diagnostik 
operativnih strok, 
o administracija specialističnih ambulant in funkcionalnih diagnostik 
neoperativnih strok, 
o administracija urgentnega centra, 
o administracija servisnih služb. 
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Sektor za ekonomiko 
Sektor za ekonomiko »izvaja naloge s področja spremljanja učinkovitosti in uspešnosti 
poslovanja bolnišnice kot celote ter njenih posameznih organizacijskih enot, izvaja naloge 
kratkoročnega in dolgoročnega načrtovanja z izdelavo poročil o realizaciji postavljenih 
ciljev, pripravlja pogodbe z Zavodom za zdravstveno zavarovanje Slovenije ter spremlja 
njeno realizacijo vključno z letnim obračunom, pripravlja investicijske programe ter 
programe za pridobivanje dodatnih zdravstvenih programov, izvaja aktivnosti trženja 
zdravstvenih in nezdravstvenih storitev, ter pripravlja informacije za poslovodne 
odločitve« (34. člen Pravilnika o organiziranosti in organizaciji dela v Splošni bolnišnici 
Celje). 
Znotraj sektorja za ekonomiko so organizirane naslednje službe z referati: 
 Služba za plan in analize: 
o načrtovanje, 
o analize in kontroling; 
 Služba za trženje. 
Sektor za finance in računovodstvo 
Sektor za finance in računovodstvo »izvaja naloge s področja računovodskega spremljanja 
poslovanja bolnišnice, izdelavo računovodskih izkazov z računovodskimi poročili, izvaja 
finančno poslovanje, zbira in zagotavlja knjigovodske podatke o poslovnem in finančnem 
stanju zavoda za potrebe poslovodnega odločanja, izvaja obračune plač ter vodi postopke 
za pridobivanje sredstev iz evropskih skladov. V okviru sektorja se izvajajo tudi naloge 
nabave medicinsko potrošnega materiala, medicinske in druge opreme, nabavo in 
skladiščenje materiala za vzdrževanje, dobrega inventarja, pralnih in čistilnih sredstev, 
tekstilnega materiala in živil« (35. člen Pravilnika o organiziranosti in organizaciji dela v 
Splošni bolnišnici Celje). 
Znotraj sektorja za finance in računovodstvo so organizirane naslednje službe z referati: 
 Finančna služba: 
o saldakonti dobaviteljev s plačilnim prometom, 
o saldakonti kupcev, 
o blagajniško poslovanje; 
 Računovodska služba: 
o glavna knjiga, 
o stroškovno knjigovodstvo, 
o knjigovodstvo osnovnih sredstev, 
o knjigovodstvo materiala; 
 Služba za obračun plač; 
 Služba za pridobivanje evropskih sredstev ter vzpostavljanje notranjih kontrol v 
plačilnem prometu; 
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 Nabavna služba: 
o nabava zdravstvenega materiala, 
o nabava nezdravstvenega materiala, živil ter opreme, 
o skladiščenje nezdravstvenega materiala, 
o skladiščenje živil. 
Sektor za investicije, preskrbo in vzdrževanje 
Sektor za investicije, preskrbo in vzdrževanje »izvaja pripravo, organizacijo in vodenje 
dela ter investicijskih projektov, preskrbo z energenti, infrastrukturo in drugimi elementi, 
ki so potrebni za delovanje zavoda, naročila gradenj in storitev, izvajanje notranjega in 
zunanjega transporta, logistiko, vzdrževanje okolja, objektov, postrojev in opreme, 
posluževanje in obratovanje z energetskimi postroji in opremo, tehnično in fizično 
varovanje objektov, dejavnost pralnice, dejavnost kuhinje, razdeljevanja hrane, catering, 
slaščičarsko dejavnost in kavarniško dejavnost« (36. člen Pravilnika o organiziranosti in 
organizaciji dela v Splošni bolnišnici Celje). 
V sektorju za investicije, preskrbo in vzdrževanje so organizirane naslednje službe z 
referati: 
 Tehnična služba: 
o medicinska elektronika in varovanje, 
o elektro delavnica in medicinski plini, 
o telefonska centrala, 
o investicije, 
o logistika preskrbe; 
 Kotlarna in tehnično vzdrževalna služba: 
o tehnično vzdrževanje, 
o kotlovske naprave, 
o mizarska delavnica, 
o urejanje okolja, 
o klimatske naprave; 
 Služba za preskrbo s tekstilom: 
o pralnica, 
o šivalnica; 
 Služba za prehrano: 
o kuhinja, 
o gostinstvo, 
o slaščičarna. 
6.2 RAZISKOVALNI VZOREC 
Raziskava je temeljila na kvantitativni raziskovalni metodologiji. Podatke sem pridobila s 
pomočjo anketnega vprašalnika, ki sem ga sestavila na podlagi lastnih izkušenj in 
spoznanj ter izkušenj sodelavcev pri ocenjevanju delovne uspešnosti. V raziskavo so bili 
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vključeni vsi zaposleni v Službi zdravstvene administracije SBC. Anketne vprašalnike sem 
torej razdelila 97 uslužbencem v zdravstveni administraciji. Vrnjenih sem dobila 86 
vprašalnikov, kar predstavlja 88,7 % odziv. Z raziskavo sem želela pridobiti informacije o 
tem, kakšno se anketirancem zdi ocenjevanje delovne uspešnosti s strani pristojnih oseb 
za ocenjevanje, kdo bi po njihovem mnenju moral ocenjevati delovno uspešnost, katere 
kriterije bi po njihovem mnenju pri ocenjevanju delovne uspešnosti morale uporabljati 
pristojne osebe za ocenjevanje.  
6.3 REZULTATI 
V tem poglavju so prikazani rezultati ankete, ki sem jo izvedla med zaposleni v Službi 
zdravstvene administracije SBC. 
Grafikon 1: Struktura anketirancev glede na spol 
 
Vir: lasten, priloga 1 
V Službi zdravstvene administracije SBC so zaposlene same ženske. 
Grafikon 2: Starostna struktura anketirancev 
 
Vir: lasten, priloga 1 
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V anketi je sodelovalo 86 (88,7 %) zaposlenih v Službi zdravstvene administracije SBC, od 
tega jih je bilo 12 (14 %) starih nad 50 let, 18 (21 %) jih je bilo starih od 20 do 30 let, 20 
(23 %) je bilo starih med 41 in 50 letom, 36 (42 %) anketiranih pa je bilo starih od 31 do 
40 let. 
Grafikon 3: Struktura anketirancev glede na doseženo stopnjo izobrazbe 
 
Vir: lasten, priloga 1 
V anketi je sodelovalo 71 (83 %) zaposlenih v Službi zdravstvene administracije SBC s 
srednješolsko izobrazbo, 9 (10 %) zaposlenih je imelo dokončano višjo šolo, 6 (7 %) pa 
visoko šolo. 
Grafikon 4: Struktura anketirancev glede na delovno dobo 
 
Vir: lasten, priloga 1 
Največ anketirancev je zaposlenih od 11 do 20 let, in sicer 39 oziroma 45 %. 27 % (23) 
vseh anketirancev je zaposlenih od 21 do 30 let. 15 % (13) anketirancev je zaposlenih od 
38 
 
5 do 10 let, 8 % (7) jih ima delovno dobo več kot 30 let, 5 % oziroma štirje pa manj kot 5 
let. 
 
Grafikon 5: Pristojne osebe za ocenjevanje delovne uspešnosti 
 
Vir: lasten, priloga 1 
Večina anketiranih (68 oziroma 79 %) je odgovorila, da delovno uspešnost ocenjujeta 
koordinator/ka in vodja administracije v SBC, 18 oziroma 21 % anketiranih pa jih je 
odgovorilo, da delovno uspešnost ocenjuje koordinator/ka zdravstvene administracije.  
Tabela 8: Ocene delovne uspešnosti anketiranih 
Ocenjeni delavci Ocena delovne uspešnosti 
Odlično Zelo dobro Dobro Zadovoljivo Nezadovoljivo 
Leto 2010 Število 68 12 4 2 0 
Odstotek 79 14,1 4,6 2,3 0,0 
Leto 2011 Število 70 11 4 1 0 
Odstotek 81,4 12,8 4,6 1,2 0,0 
Leto 2012 Število 72 10 3 1 0 
Odstotek 83,7 11,6 3,5 1,2 0,0 
Leto 2013 Število 73 9 3 1 0 
Odstotek 84,8 10,5 3,5 1,2 0,0 
Leto 2014 Število 75 8 2 1 0 
Odstotek 87,2 9,3 2,3 1,2 0,0 
Vir: lasten, priloga 1 
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Od leta 2010 do leta 2014 se je odstotek odličnih ocen vsako leto dvigoval in je leta 2014 
predstavljal 87,2 %, kar je za 8,2 % več kot leta 2010. Z oceno »zelo dobro« je bilo leta 
2010 ocenjenih 12 (14,1 %) zaposlenih v Službi zdravstvene administracije SBC, leta 2014 
pa 8 oziroma 9,3 %. Z oceno »dobro« so bili leta 2010 ocenjeni štirje oziroma 4,6 %, leta 
2014 pa dva oziroma 2,3 %. Z oceno zadovoljivo sta bila leta 2010 ocenjena dva oziroma 
2,3 %, leta 2014 pa eden oziroma 1,2 %. Z oceno »nezadovoljivo« ni bil v obravnavanem 
obdobju ocenjen nihče.  
Tabela 9: Zadovoljstvo anketiranih z oceno delovne uspešnosti 
Ocenjeni delavci Zadovoljstvo z oceno delovne uspešnosti 
Povsem 
zadovoljni 
Zadovoljni Delno 
zadovoljni 
Nezadovoljni Povsem 
nezadovoljni 
Leto 2010 Število 68 8 9 1 0 
Odstotek 79 9,3 10,5 1,2 0,0 
Leto 2011 Število 70 9 5 2 0 
Odstotek 81,4 10,5 5,8 2,3 0,0 
Leto 2012 Število 72 8 4 2 0 
Odstotek 83,7 9,3 4,7 2,3 0,0 
Leto 2013 Število 73 7 6 0 0 
Odstotek 84,8 8,2 7,0 0,0 0,0 
Leto 2014 Število 75 5 6 0 0 
Odstotek 87,2 5,8 7,0 0,0 0,0 
Vir: lasten, priloga 1 
Vsi zaposleni v Službi zdravstvene administracije SBC, ki so bili v letih od 2010 do 2014 
ocenjeni z oceno »odlično«, so odgovorili, da so povsem zadovoljni s prejeto oceno. 
Število zadovoljnih s prejeto oceno delovne uspešnosti je bilo leta 2010 8 oziroma 9,3 %, 
leta 2014 pa 5 oziroma 5,8 %. Delno zadovoljnih je bilo leta 2010 9 oziroma 10,5 %, leta 
2014 pa 6 oziroma 7 %. Število nezadovoljnih s prejeto oceno delovne uspešnosti je bilo 
zanemarljivo (leta 2010 je bil eden oziroma 1,2 %, naslednji dve leti po dva oziroma 2,3 
%, leta 2013 in 2014 pa nihče). Povsem nezadovoljen v obravnavanih letih ni bil nihče. 
Iz Grafikona 6 je razvidno, da je večina anketiranih (69 oziroma 80 %) mnenja, da je 
ocena njihove delovne uspešnosti objektivna, 12 oziroma 14 % jih meni da ne, 5 oziroma 
6 % pa jih o tem ni razmišljalo. 
 
 
40 
 
Grafikon 6: Mnenje anketiranih o objektivnosti ocenjevanja njihove delovne uspešnosti 
 
Vir: lasten, priloga 1 
Grafikon 7: Nadzor pristojne osebe za ocenjevanje delovne uspešnosti 
 
Vir: lasten, priloga 1 
38 (44 %) anketiranih je mnenja, da jih pristojna oseba za ocenjevanje izpolnjevanja 
kriterijev delovne uspešnosti redko opazuje. Nekoliko manj, in sicer 31 (36 %) jih je 
mnenja, da jih oseba za ocenjevanje delovne uspešnosti nikoli ne opazuje. 12 (14 %) jih 
meni, da jih pristojna oseba včasih opazuje, 5 (6 %) pa jih meni, da jih opazuje pogosto 
oziroma zelo pogosto. 
Tabela 10 prikazuje, kako anketiranci po pomembnosti razvrščajo dejavnike za 
ugotavljanje delovne uspešnosti. Med dejavniki, ki bi morali imeti velik vpliv na oceno 
delovne uspešnosti, je na prvem mestu »natančnost in zanesljivost«. Tako ga je 
ovrednotilo 68 (79 %) anketirancev. Na drugo oziroma tretje mesto so anketiranci uvrstili 
»ustrezno komunikacijo ter odnose s sodelavci in pacienti« in »realizacijo nalog in ciljev«. 
29 (33,7 %) anketirancev se je odločilo za »obseg dela«. 13 (15,1 %) anketiranih je 
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mnenja, da bi na oceno delovne uspešnosti delno moral vplivati »obseg dela«, 6 (7 %) pa 
jim meni, da bi na oceno morala vplivati »ustrezna komunikacija ter odnosi s sodelavci in 
pacienti« in »natančnost in zanesljivost«. Da omenjeni dejavniki ne bi smeli oziroma sploh 
ne bi smeli vplivati na oceno delovne uspešnosti se ni odločil nihče. 
 
Tabela 10: Pomembnost vpliva dejavnikov na oceno delovne uspešnosti 
Dejavniki Pomembnost vpliva na oceno delovne uspešnosti 
Sploh ne 
bi smelo 
vplivati 
Ne bi smelo 
vplivati 
Delno bi 
moralo 
vplivati 
Moralo bi 
vplivati 
Moralo bi 
imeti velik 
vpliv 
Obseg dela Število 0 0 13 44 29 
Odstotek 0,0 0,0 15,1 51,2 33,7 
Natančnost 
in 
zanesljivost 
Število 0 0 6 12 68 
Odstotek 0,0 0,0 7,0 14,0 79,0 
Ustrezna 
komunikacija 
ter odnosi s 
sodelavci in 
pacienti 
Število 0 0 6 16 64 
Odstotek 0,0 0,0 7,0 18,6 74,4 
Realizacija 
nalog in 
ciljev 
Število 0 0 2 21 63 
Odstotek 0,0 0,0 2,3 24,4 73,3 
Vir: lasten, priloga 1 
Grafikon 8: Pritožbe glede ocene delovne uspešnosti 
 
Vir: lasten, priloga 1 
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Iz Grafikona 8 je razvidno, da nihče med zaposlenimi v Službi zdravstvene administracije 
SBC ni podal pisne pritožbe glede presoje delovne uspešnosti. 
Grafikon 9: Usposobljenost pristojne osebe za ocenjevanje delovne uspešnosti 
 
Vir: lasten, priloga 1 
67 (78 %) anketiranih je mnenja, da je pristojna oseba za ocenjevanje izpolnjevanja 
kriterijev delovne uspešnosti dovolj strokovno usposobljena za to, 16 (19 %) pa da ni 
(Grafikon 9). Po mnenju anketiranih bi delovno uspešnost morala ocenjevati zdravnik in 
medicinska sestra, ki delata med zaposlenimi v Službi zdravstvene administracije. Tako je 
zapisalo 57 (66,3 %) anketiranih, 29 (33,7 %) pa jih trdi, da mnenja pacientov (anketno 
vprašanje 7). 
 
Grafikon 10: Možnosti za napredovanje na delovnem mestu 
 
Vir: lasten, priloga 1 
64 (74 %) anketiranih je mnenja, da so njihove možnosti za napredovanje na delovnem 
mestu zelo majhne. 12 (14 %) jih meni, da nimajo nobenih možnosti za napredovanje na 
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delovnem mestu, le 5 pa jih je mnenja, da imajo precej oziroma zelo veliko možnosti za 
napredovanje. 
»Z ocenjevanje delovne uspešnosti se ugotavlja delovni rezultat delavca, ki se kaže v 
količini dela, lahko pa tudi v kakovosti in gospodarnosti dela ter v drugih specifičnih 
pojavnih oblikah doseganja delovne uspešnosti delavca« (Oblak, 2014, str. 40). 
Številne raziskave so bile narejene na področju ugotavljanja in ocenjevanja delovne 
uspešnosti. Večina raziskav je bila narejena na področju industrije in proizvodnje. Obstaja 
majhno število raziskav s področja delovne uspešnosti v dejavnosti zdravstva (npr. 
Nikpeyma, Abed Saeedi, Azargashb & Alavi Majd, 2014; Kumar, Anjum & Sinha, 2011; 
Kumar Kundu, 2015; Nickel, 1992), še manj pa s področja med zaposlenimi v zdravstveni 
administraciji (npr. Wiantrowski & Palkon, 1987; Decker, Durand, Bruder, Love & Walters, 
2002). Nekatere raziskave kažejo, da je sistem ocenjevanja delovne uspešnosti za 
medicinske sestre neučinkovit in da te z njim niso zadovoljne (Nikpeyma, Abed 
Saeedi, Azargashb & Alavi Majd, 2014). Rezultati naše ankete pa so pokazali, da so 
zaposleni v Službi zdravstvene administracije SBC zadovoljni z ocenjevanjem delovne 
uspešnosti, saj je bilo med letoma 2010 in 2014 nezadovoljnih le en do dva odstotka 
anketiranih (Tabela 9). Zadovoljni z ocenjevanjem so bili namreč vsi, ki so prejeli oceno 
»odlično«, kar pomeni, da so svoje delo opravili »visoko nad pričakovanji glede na 
kriterije ocenjevanja« (četrti odstavek 2. člena Uredbe o napredovanju javnih uslužbencev 
v plačne razrede), kamor sodijo obseg in kvaliteta dela, vestnost in natančnost, 
komuniciranje ter odnosi s sodelavci in pacienti, medsebojno sodelovanje, zanesljivost, 
izkoriščanje delovnega časa, prilagodljivost spremembam, realizacija nalog in ciljev in 
drugo. Takšnih je bilo leta 2014 dobrih 87 %, z oceno »zelo dobro« jih je bilo ocenjenih 
9,3 %, z oceno »dobro« 2,3 %, z oceno »zadovoljivo« 1,2 %, z oceno »nezadovoljivo« 
pa ni bil ocenjen nihče. Podatki kažejo, da je podoben trend gibanja ocen delovne 
uspešnosti značilen tudi za javne zdravstvene uslužbence oziroma za vse javne 
uslužbence, le da je pri slednjih odstotek ocenjenih z oceno »odlično« za malenkost nižji 
(Grafikon 11). Leta 2014 je bilo med vsemi 17.596 (74,4 %) javnih uslužbencev ocenjenih 
z oceno »odlično«, 5.030 (21,3 %) ocenjenih z oceno »zelo dobro«, 940 (4 %) ocenjenih 
z oceno »dobro«, 61 (0,3 %) ocenjenih z oceno »zadovoljivo« ter 4 ocenjeni z oceno 
»nezadovoljivo« (MJU, 2015a, str. 9). Omenjenega leta je bilo med vsemi ocenjenimi 214 
(85,6 %) javnih zdravstvenih uslužbencev ocenjenih z oceno »odlično«, 12 % je bilo 
ocenjenih z oceno »zelo dobro«, 2,4 % ocenjenih z oceno »dobro«, 0,1 % ocenjenih z 
oceno »zadovoljivo« ter nihče z oceno »nezadovoljivo« (MJU, 2015a, str. 8).  
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Grafikon 11: Primerjava ocen delovne uspešnosti javnih uslužbencev, javnih 
zdravstvenih uslužbencev in zaposlenih v Službi zdravstvene administracije SBC za leto 
2014 
Vir: MJU (2015a, str. 6); lasten, priloga 1 
Po mnenju Bagonove (2010, str. 28) bi se pri ocenjevanju javnih uslužbencev moral 
postaviti kriterij, »da dobi oceno 'odlično' le zgornja desetina najboljših, torej najboljši 
med tistimi, ki delo opravljajo visoko nad pričakovanji.« Za takšen izbor bi bilo potrebno 
»pripraviti natančna organizacijska navodila in predvideti celoten postopek izbiranja 
desetine odličnih med različnimi organizacijskimi enotami«, ocene pa bi morale biti 
podprte z jasnimi in konkretnimi obrazložitvami. Vodje bi morali ocenjevanje vzeti zelo 
resno in odgovorno, trenutno pa so »bolj motivirani, da čim bolje ocenijo sodelavce, jim s 
tem omogočijo napredovanje, ki ni nujno povezano z delovnimi rezultati in kvalitetami 
sodelavcev ter tako vzdržujejo prijetno vzdušje v skupini.« 
Temeljni problem pri ocenjevanju delovne uspešnosti predstavlja subjektivnost 
ugotavljanja uspešnosti. Ocenjevalci svoje podrejene raje ocenijo z višjo oceno, kot da bi 
se v primeru nižje ocene izpostavili raznim zapletom. Očitno je, da vodje svojo pristojnost 
pri ocenjevanju delovne uspešnosti jemljejo premalo resno in odgovorno.  
Popolnoma se subjektivnosti pri ocenjevanju delovne uspešnosti ne moremo izogniti, 
lahko pa bistveno zmanjšamo vpliv napak. Pomembno je jasno opredeliti merila za 
ocenjevanje delovne uspešnosti. Po mojem mnenju so ocenjevalci delovne uspešnosti tudi 
premalo usposobljeni in izurjeni. Iz našega anketnega vprašalnika (Grafikon 9) je 
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razvidno, da so pristojne osebe za ocenjevanje delovne uspešnosti ustrezno usposobljene 
in izurjene (takšnega mnenja je slabih 80 % anketirancev), medtem ko so Hysong, Best in 
Pugh (2006) mnenja, da je odsotnost usposobljenih vodilnih kadrov največja slabost 
sistema ocenjevanja zaposlenih v bolnišnicah. Programi za usposabljanje ocenjevanja 
delovne uspešnosti se morajo osredotočati na dobre metode, razvoj spretnosti opazovanja 
ter večjo spretnost komuniciranja in pridobivanja informacij (Nikpeyma, Abed 
Saeedi, Azargashb & Alavi Majd, 2014). Prav tako je zelo pomembno tudi, da se vseh 
možnih napak tisti, ki spremlja delovno uspešnost, dejansko zaveda in jih pozna, ker lahko 
le tako deluje proti njim. V splošnem je znano, da so napake ocenjevalcev nenamerne in 
da se ocenjevalci ne zavedajo vplivov, ki izkrivljajo njihove ocene. Ta predvidevanja so se 
izkazala za napačna, saj lahko ocenjevalci natanko vedo, kako ocenjujejo zaposlene in 
zakaj jih tako ocenjujejo. V sklopu treninga ocenjevalcev Landy in Conte (2013, str. 224–
225) govorita o treh najpogostejših vrstah treningov, ki pomagajo preprečiti pojavljanje 
teh napak: a) administrativni trening, b) psihometrični trening in c) trening učenja 
konteksta ocenjevanja. 
Pri administrativnem treningu se ocenjevalci osredotočijo predvsem na strukturne 
značilnosti, kot so: definicija dimenzije, sidra, metoda interpretiranja in dodeljevanja 
ocene. Z njegovo pomočjo je mogoče doseči konsenz med ocenjevalci glede pomena 
posameznih dimenzij in sidrnih vrednosti, na katerih bodo ocenjevali svoje zaposlene. 
V sklopu psihometričnega treninga se ocenjevalce poskuša ozavestiti o napakah, ki jih 
lahko naredijo pri ocenjevanju.  
Trening učenja konteksta ocenjevanja je osnovan na prepričanju, da ocenjevalec 
potrebuje kontekst, v katerem ocenjuje. Poteka v štirih zaporednih fazah: pridobivanje 
informacij o multidimenzionalni naravi izvedbe dela; prepričati se, da ocenjevalci poznajo 
sidra v lestvicah; preizkušanje ocenjevalcev v ocenjevanju in v četrtem koraku 
pridobivanje povratne informacije o svojem delu. 
Po mnenju Uhana (2000, str. 107–108) naj bi ocenjevalec delovne uspešnosti upošteval 
naslednje tri pogoje: 
 »ocenjevalec (tudi komisija) mora poznati delovni učinek ocenjevanega 
delavca ali skupine« in tudi »delovni proces (tehnologijo in organizacijo ter vsebino 
dela); 
 »ocenjevalec naj bi imel primerne osebne lastnosti, to je, ne bi smel 
pretiravati s skrajnostmi, uveljavljati kakršne koli osebne ali skupinske interese, 
pač pa moral biti sposoben upoštevati druga stališča in mnenja, biti 
komunikativen, strpen in čustveno trden, to je miren, sproščen, uravnovešen, 
potrpežljiv in samozavesten ter – kar je še posebej pomembno – imeti bi moral 
ugled med delavci; 
 ocenjevalec naj bi se strokovno usposobil za ocenjevanje.« 
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Od usposobljenosti ocenjevalcev za ocenjevanje delovne uspešnosti sta odvisni kakovost 
in objektivnost ocenjevanja. Iz našega anketnega vprašalnika (Grafikon 6) lahko 
razberemo, da je 80 % anketirancev mnenja, da je ocena njihove delovne uspešnosti 
objektivna. 
Ob upoštevanju kriterijev in spremljanju celoletnega dela zaposlenega se subjektivnost pri 
ocenjevanju dela javnega uslužbenca pomembno zmanjša. Subjektivnost pri ocenjevanju 
se zmanjšuje tudi z izvajanjem usposabljanj v zvezi z ocenjevanjem javnih uslužbencev, ki 
se jih ocenjevalci udeležujejo. 
V organih državne uprave, upravah lokalnih skupnosti, pravosodnih organih, javnih 
zavodih in v drugih uporabnikih proračuna sta odgovorna oseba oziroma nadrejeni 
javnemu uslužbencu pri določitvi ocene zavezana upoštevati kriterije iz priloge III Uredbe 
o napredovanju javnih uslužbencev v plačne razrede. 
Pri ocenjevanju se upoštevajo samostojnost, ustvarjalnost, natančnost, strokovnost 
izvajanja nalog v skladu z veljavnimi standardi, opravljen obseg dela, pravočasnost 
izvajanja nalog, zanesljivost – zlasti izvajanje nalog v smislu izpolnjevanja dogovorjenih 
obveznosti, medsebojno sodelovanje, sodelovanje v timu in odnos do sodelavcev, 
organizacija dela – zlasti prilagoditve nepredvidenim situacijam in pravilno načrtovanje 
izrabe časa, interdisciplinarnost – povezovanje znanj z različnih delovnih področij, odnos 
do uporabnikov storitev – predvsem pacientov in svojcev, komuniciranje in izvajanje 
nalog, ki so značilne za posamezno dejavnost. 
Če se osredotočimo na zdravstvene administratorje, lahko rečemo, da na njihovo delovno 
uspešnost vplivajo predvsem osebnostne lastnosti (natančnost in zanesljivost) in delovni 
odnosi (sodelovanje med osebjem, spoštovanje s strani zdravnikov in hvaležnost s strani 
pacientov). Zaposleni v Službi zdravstvene administracije SBC so nizko ocenili predvsem 
tiste kriterije, na katere ne morejo neposredno vplivati, npr. obseg opravljenega dela 
(Tabela 10). 
 
Zaposleni se morajo zavedati vpliva delovne uspešnosti, ki se kaže v povečani strokovni in 
osebni rasti posameznika ter njegovi karierni poti, pa tudi v uspešnosti organizacije. 
Napredovanje javnih zdravstvenih uslužbencev mora biti povezano z delovno uspešnostjo 
in usposobljenostjo.  
Da bo ocenjevanje delovne uspešnosti pravično, napredovanje pa bo doseglo svoj namen, 
potrebujemo ustrezno usposobljen kader z jasnimi in nedvoumnimi kriteriji in merili 
delovne uspešnosti. Ocenjevalcem je potrebno v pomoč ponuditi tehnike in postopke, ki 
zmanjšujejo subjektivnost ocenjevanja. To lahko dosežemo z uporabo računalniških 
programov, namenjenih za podporo pri ocenjevanju in določanju. Računalniško podprto 
ocenjevanje delovne uspešnosti predstavlja koristen pripomoček za podporo ocenjevanja 
delovne uspešnosti javnih zdravstvenih uslužbencev (Zupan, 2011, str. 56). 
47 
 
Iz anketnega vprašalnika je razvidno, da je večina zdravstvenih administratork mnenja, da 
imajo zelo malo oziroma sploh nimajo možnosti za napredovanje na delovnem mestu 
(Grafikon 10). Edina možnost napredovanja v poklicni skupini zdravstvenih administratork 
je napredovanje v plačnem sistemu. 
Možnost napredovanja uvrščamo med pomembnejše motivacijske dejavnike. Gre za 
proces, s katerim organizacija usklajuje ravnotežje med posameznikovimi kariernimi cilji in 
sposobnostmi ter kadrovskimi potrebami organizacije. 
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7 ZAKLJUČEK 
Za organizacije v javnem sektorju sta bistvena javno financiranje in javna ureditev 
izvajanja funkcij, ki je določena z zakonom. Delujejo v javnem interesu, ker zadovoljujejo 
javne potrebe, in so neprofitne organizacije. 
Javna bolnišnica sodi v okvir javnih nepridobitnih organizacij. Ustanovitev bolnišnice kot 
javnega zavoda za opravljanje nepridobitne dejavnosti ureja ZZ. Slednji ureja temeljna 
vprašanja glede ustanovitve, vodenja, namena ustanovitve, financiranja in podobno. 
SBC je javni zdravstveni zavod. Delo v zavodu je organizirano na podlagi načel timskega 
dela in procesov soodvisnosti. Medicinsko področje predstavlja vsebinsko in strokovno 
zaokroženo področje zdravstvene dejavnosti. Nemedicinske dejavnosti se izvajajo znotraj 
sektorjev (Splošno kadrovsko pravni sektor; Sektor za organizacijo, informatiko in 
kakovost; Sektor za ekonomiko; Sektor za finance in računovodstvo ter Sektor za 
investicije, preskrbo in vzdrževanje), služb in referatov. 
Posameznik v organizaciji je tisti, ki v veliki meri prispeva k uspešnosti zdravstvene 
organizacije. Zdravstvena organizacija mora imeti korist od posameznika, ki se pokaže v 
razvoju in doseganju zastavljenih ciljev. Takšno vzajemno delovanje predstavlja temeljni 
pogoj za dolgoročno uspešnost obeh, tako posameznika kot zdravstvene organizacije. 
Osnovni pogoj pri vsem tem predstavlja miselnost, da če želimo biti uspešni, moramo 
napake jemati kot priložnost za izboljšave, uspešnost pa ceniti ter tudi ustrezno nagraditi. 
V diplomski nalogi sem se osredotočila predvsem na predstavitev delovne uspešnosti. 
Predstavila sem redno delovno uspešnost, delovno uspešnost iz naslova povečanega 
obsega dela ter delovno uspešnost iz naslova prodaje blaga in storitev na trgu.  
Raziskava vključuje predstavitev vrednotenja delovne uspešnosti zaposlenih v Službi 
zdravstvene administracije SBC; identificirala sem kriterije oziroma dejavnike delovne 
uspešnosti in zadovoljstvo zaposlenih s sistemom ocenjevanja delovne uspešnosti. 
Delovna uspešnost predstavlja pomembno področje, saj je od tega odvisna tudi uspešnost 
organizacije. Delovni uspešnosti zaposlenih v nemedicinskih dejavnostih, med katere 
spada tudi zdravstvena administracija, je v prihodnje potrebno nameniti več pozornosti, 
saj v nekaterih zdravstvenih organizacijah obstaja ocenjevanje le na papirju in je ocena 
predvsem subjektivna na podlagi všečnosti zaposlenega vodji. Treba je zagotoviti 
objektivno in strokovno ocenjevanje redne delovne uspešnosti. 
Delovna uspešnost in napredovanje sta medsebojno neločljivo povezana. Napredovanje je 
namreč kot denarni način nagrajevanja zaposlenega dandanes v večini sistemov posledica 
dobre ocene dela zaposlenega. Na podlagi zbranih informacij, ki sem jih pridobila na 
osnovi anketnega vprašalnika, lahko zaključim, da imajo zdravstvene administratorke 
minimalne možnosti za napredovanje na delovnem mestu. Edina možnost napredovanja je 
napredovanje v plačne razrede. Napredovanje je zelo pomemben motivacijski dejavnik pri 
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zaposlenih, zato je dober sistem napredovanja v družbi še kako potreben. V zdravstvenem 
sektorju bo ta sistem v prihodnosti potrebno še dodelati. 
Zadovoljstvo in uspešnost posameznika se pomembno povečata v primeru, če ima 
možnost soustvarjanja razmer za svoje delo. V prihodnje bi bilo zato dobrodošlo, da bi 
zaposleni v zdravstveni administraciji (oziroma na nemedicinskih področjih v bolnišnici) 
aktivno sodelovali pri vrednotenju delovne uspešnosti in sooblikovanju modela za 
vrednotenje delovne uspešnosti. 
Tudi v SBC bi morali razmišljati o uporabi večparametrskega hierarhičnega modela za 
ocenjevanje delovne uspešnosti javnih zdravstvenih uslužbencev. Model je podprt z 
računalniškim programom za večparametrsko odločanje DEXi. Z zagotavljanjem enakih 
kriterijev za vse računalniško podprto ocenjevanje delovne uspešnosti omogoča bolj 
organizirano, sistematično in objektivno ocenjevanje delovne uspešnosti zaposlenih ter 
transparentno razlago ocene. To pripomore k pravičnejšemu sistemu napredovanj 
zaposlenih v javnem zdravstvenem sektorju, kar poveča zadovoljstvo in predstavlja 
dodatno motivacijo za nadaljnje kakovostno opravljanje dela.  
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PRILOGE 
PRILOGA 1 
ANKETNI VPRAŠALNIK 
Spoštovani! 
Moje ime je Judita Knap. Zaposlena sem v administrativni službi Splošne bolnišnice Celje 
in zaključujem študij na Fakulteti za upravo. Za diplomsko delo z naslovom Upravljanje 
človeških virov na nemedicinskem področju v zdravstvu potrebujem odgovore na 
vprašanja, ki so sestavni del ankete. Anketa je anonimna; rezultate bom uporabila 
izključno za izdelavo diplomskega dela. Vaše sodelovanje je prostovoljno. Vljudno prosim, 
da mi rešen vprašalnik vrnete v nabiralnik, ki se nahaja pri vpisnem pultu. 
Obkrožite ustrezen odgovor ali dopišite svojega. 
Spol: 
a) ženski 
b) moški 
Starost: 
a) od 20 do 30 let 
b) od 31 do 40 let 
c) od 41 do do 50 let 
d) nad 50 let 
Stopnja izobrazbe: 
a) srednja šola 
b) višja šola 
c) visoka šola 
 
Vaša delovna doba na delovnem mestu administratorja/administratorke: 
a) od 5 do 10 let 
b) od 11 do 20 let 
c) od 21 do 30 let 
e) več kot 30 let 
 
1 Kdo ocenjuje Vašo delovno uspešnost? 
a) Koordinator/ka zdravstvene administracije 
b) Vodja administracije v SB Celje 
c) Koordinator/ka in vodja administracije v SB Celje 
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č) drugi____________________ 
 
2 Kakšno oceno za delovno uspešnost ste prejeli v zadnjih petih letih? (v tabeli z 
X označite oceno za vsako leto posebej) 
               Ocena 
 
 
Leto 
1 2 3 4 5 
2010      
2011      
2012      
2013      
2014      
 
3 V kolikšni meri ste bili zadovoljni z ocenami Vaše delovne uspešnosti v 
posameznem letu? (obkrožite številko, ki ustreza vašemu zadovoljstvu, pri čemer imajo 
številke naslednji pomen: 1 = povsem nezadovoljni, 2 = nezadovoljni, 3 = delno 
zadovoljni, 4 = zadovoljni 5 = povsem zadovoljni) 
           Zadovoljstvo 
 
Leto 
1 2 3 4 5 
2010      
2011      
2012      
2013      
2014      
   
4 Ali menite, da so ocene vaše delovne uspešnosti objektivne? 
a) da 
b) ne 
c) ne vem/o tem nisem razmišljal/a 
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5 Kako pogosto Vas pri Vašem delu opazuje oseba, ki podaja oceno Vaše 
delovne uspešnosti? (obkroži številko, ki ustreza pogostosti, pri čemer imajo številke 
naslednji pomen: 1 = nikoli, 2 = redko, 3 = včasih, 4 = pogosto, 5 = zelo pogosto) 
1 2 3 4 5 
 
6. Kateri dejavniki bi morali po Vašem mnenju najbolj vplivati na oceno Vaše 
delovne uspešnosti? (pri dejavnikih z X označite številko, pri čemer pomeni: 1 = sploh 
ne bi smelo vplivati, 2 = ne bi smelo vplivati, 3 = delno bi moralo vplivati, 4 = moralo bi 
vplivati, 5 = moralo bi imeti velik vpliv). 
             pomembnost 
 
dejavniki 
1 2 3 4 5 
Obseg dela      
Natančnost in 
zanesljivost 
     
Ustrezna komunik. ter 
odnosi s sodelavci in 
pacienti 
     
Realizacija nalog in ciljev      
 
7. Kdo bi  po Vašem mnenju moral ocenjevati Vašo delovno uspešnost? Napišite 
Vaš predlog: 
______________________________________________________________
_____________ 
8. Ali ste kdaj podali pritožbo na oceno Vaše delovne uspešnosti? 
a) da 
b) ne 
 
9 Ali menite, da je oseba, ki podaja oceno Vaše delovne uspešnosti, za to dovolj 
strokovno usposobljena? 
a) da 
b) ne 
c) ne vem/o tem nisem razmišljal/a 
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10 Kakšne so po Vašem mnenju možnosti za vaše napredovanje na delovnem 
mestu? (obkrožite številko, ki ustreza vašim možnostim, pri čemer imajo številke 
naslednji pomen: 1 = nimam nobenih možnosti, 2 = imam zelo majhne možnosti, 3 = 
imam možnosti, 4 = imam precej možnosti, 5 = imam zelo veliko možnosti) 
 
1 2 3 4 5 
 
 
Za Vaše sodelovanje se Vam iskreno zahvaljujem. 
                                                                                                                            
Judita Knap 
